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INTRODUCCION

En esta investigacion se plantea el problema de por qué los servicios que ofrecen los
emprendedores de compra y venta de articulos para el hogar y oficina en el drea metropolitana
son de baja calidad, la hipdtesis es que debido a la falta de conocimiento de las expectativas y
percepciones de los clientes por parte de los emprendedores, que se engloba en una mala
concepcion de los servicios, es que son de baja calidad dichos servicios.

Los emprendedores son personas que entran a un negocio (de cualquier tipo) para
formar o cambiar sustancialmente, el centro nervioso de un negocio. Como tales poseen
ciertos rasgos caracteristicos: asumen riesgos; rompen reglas preestablecidas; poseen un
impulso y energia especifica; asumen los fracasos como medios para lograr su éxito y sobre
todo son lideres.

Sin embargo, como emprendedor, no basta con ser visionario y atrevido para entrar en
un negocio, hace falta un conocimiento profundo del mismo, hay que conocer sobre que mares
se esta navegando para asi mismo poder conducirse con mayor seguridad por la ruta del éxito.
Siendo més especificos, los emprendedores dedicados al 4rea de servicios, deben conocer bien
su ramo, tener una concepcion clara de lo que es un servicio ya que éste ha sido un elemento
de origen de la mala calidad de los mismos.

Un servicio es un acto o desempefio y no es algo tangible, aunque su realizacion se
apoye en ello. Por tanio poseen ciertas caracteristicas distintivas: intangibilidad,
inseparabilidad, variabilidad e imperdurabilidad. Y su complejidad lleva a multiples
clasificaciones derivadas de un esquema que relaciona cuatro variables: poseer o rentar un

bien fisico y desempefiar o contratar a alguien para que desempeiie el trabajo.



INTRODUCCION 2

. ]

Para entender mejor un servicio se puede ver al mismo como un sistema que incluye
operaciones y entrega del servicio, en los cuales interactuan los elementos del servicio como
personas, procedimientos y evidencias fisicas del servicio (instalaciones, equipos).

Estas caracteristicas de los servicios los hacen muy diferentes de los productos
tangibles, lo cual implica también que una empresa de servicios posea rasgos distintos a los de
una empresa de tangibles en cuanto a su estandarizacion; determinacion de costos;
productividad; adecuacion de la oferta y la demanda; economias de escala; curva de
experiencia; crecimiento, tamafio y cuota de mercado; introduccion de un producto o de un
servicio y barreras para entrar al mercado. Por consiguiente, todo esto conlleva necesariamente
a que una empresa de servicios sea administrada de diferente forma a la de una empresa de
productos tangibles a base de ciertos instrumentos estratégicos especificos como: el ciclo vital
del servicio, espectro del servicio a cliente/consumidor, creacion de valor en el servicio,
componentes esenciales de un servicio y cadena de valor del servicio.

Ahora bien, una vez que se comprende como funciona la maquinita y se hecha andar,
se debe saber que tal lo hace y para saberlo se debe indagar directamente a los usuarios de ésta
magquinita, nos referimos a los clientes de los servicios. La calidad de los servicios esta
determinada basicamente por la diferencia entre las expectativas de los clientes, es decir lo
que esperan de un servicio; y sus percepciones, es decir lo que realmente reciben como
servicio. Existen cuatro factores que influyen en las expectativas de los clientes, estos son:
Primero, la comunicacién boca-oido, es decir lo que el cliente escucha de otros clientes
respecto a un servicio especitico; segundo, las necesidades personales de los clientes; tercero,
las experiencias pasadas de los clientes con respecto a una servicio; y cuarto, la comunicacion
externa de los proveedores del servicio (su publicidad) a los clientes. Las percepciones pueden
verse influenciadas fundamentalmente por cuatro factores (deficiencias) suscitados al interior
de la empresa: Primero, el conocimiento de las expectativas de los clientes (lo que esperan los
usuarios); segundo, el establecimiento de normas de calidad del servicio; tercero, la
realizacidn del servicio; y cuarto, el cumplimiento de lo que se promete. Esta evaluacion de la
calidad del servicio se hace a través de cinco dimensiones: fiabilidad, seguridad, elementos
tangibles, capacidad de respuesta y empatia.

Esta teoria la pudimos constatar en la empresa Centros de Descuento Viana S.A. de

C.V. (la cual es una empresa, desde sus inicios, emprendedora), mediante la aplicacion de un
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instrumento de medicion llamado «cuestionario SERVQUALY sobre una muestra de n=20
clientes, dandonos como resultado que no hay una comprension por parte del proveedor de las
expectativas y percepciones de los clientes lo cual conlleva a que los clientes califiquen de
baja calidad el servicio ofrecido por VIANA y viceversa, esto comprobd nuestra hipotesis, y
se llegd a las siguientes conclusiones: Primero, que debe existir un reeplanteamiento de la
concepcidn de los servicios entre los emprendedores que los ofertan; segundo, que nuestras
empresas de servicios estan desperdiciando un potencial para incrementar su eficiencia;
tercero, que si quieren prosperar ante este mundo globalizado deben ofrecer un servicio de alta
calidad que sea competitivo; y cuarto, esto lo lograran si en verdad tienen un espiritu

emprendedor que les permita aventurarse en este proceso de cambio.



METODOLOGIA

PROBLEMA E HIPOTESIS

En la actualidad vivimos en todo el mundo una economia de servicios. Es definitivo
que en la nueva competencia mundial, las empresas deberdn buscar constantes ventajas
competitivas centradas en crear clientes satisfechos. Han surgido varias voces que aseveran
que el servicio en América es simplemente terrible y que por ellas los clientes y los
consumidores estan dispuestos a pagar mas, a cambio de recibir lo que desean y como lo
desean.

En el caso de nuestro pais, también podemos afirmar que en general el servicio es
terrible, y todos, o casi todos, hemos tenido amargas experiencias de una mal servicio. Prueba
de ello es el alto volumen de quejas en la Procuraduria Federal del Consumidor (las quejas
recibidas en todo el afio de 1998 fueron de 211,730 y de enero a agosto de 1999 fueron de
116,566). El 35% de estas quejas se dieron en el area de venta de articulos para el hogar y
oficina. Es evidente que la mayoria de esas quejas fueron promovidas como consecuencia del
mal servicio. Estos indicios no pueden ni deben ser ignorados ante la apertura comercial de
nuestro pais.

Pero ;por qué son de baja calidad los servicios de compra y venta de articulos para el
hogar y oficina que ofrecen los emprendedores en el area metropolitana? Son de baja calidad,
debido, en parte, a que no hay una comprension de las expectativas y percepciones de los
clientes por parte de los emprendedores, influenciada por una mala concepcion de los

servicios.
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Para comprobar lo anterior decidimos hacer una investigacion de campo en la empresa
Centros de Descuento Viana, S.A. de C.V. sucursal Neza, para lo cual empleamos un
instrumento que es un cuestionario propuesto por Valarie A. Zeithaml sobre la calidad de los

servicios llamado SERVQUAL (el cual se incluye en el apéndice A).

Este cuestionario es un instrumento resumido de escala multiple, con un alto nivel de
fiabilidad y validez, que las empresas pueden utilizar para comprender mejor las expectativas
y percepciones que tienen los clientes respecto a un servicio. Para ello, SERVQUAL
suministra un esquema o armazon basico basado en un formato de representacion de las
expectativas y percepciones que incluye declaraciones para cada uno de los cinco criterios
sobre la calidad del servicio (elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta,
seguridad y empatia). Ademas de una seccion sobre las expectativas (que contiene 22
declaraciones) y una seccion sobre las percepciones (que contiene un grupo de declaraciones
que deben corresponderse con las de una empresa especifica), contiene también una seccion
que se utiliza para cuantificar las evaluaciones de los clientes respecto a la importancia relativa
de los cinco criterios. Esta seccion esta situada entre la seccion sobre las expectativas y la de

las percepciones.

PROCEDIMIENTO DE LOS CALCULOS

Para calcular la puntuacion SERVQUAL (tanto en las secciones sobre las expectativas
como en la de las percepciones) se han agrupado, en funcién de los cinco criterios, de la

siguiente manera:

Criterio Declaraciones correspondientes al criterio
1. Elementos tangibles Declaraciones 1 a 4
2. Fiabilidad Declaraciones 5 a 9
3. Capacidad de respuesta Declaraciones 10 a 13
4. Seguridad Declaraciones 14 a 17
5. Empatia Declaraciones 18 a 22
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Para evaluar la calidad del servicio de VIANA con SERVQUAL, se calculo la
diferencia que existe entre las puntuaciones que asignen los clientes a las distintas parejas de
declaraciones (expectativas-percepciones). Especificamente, la Deficiencia 5, es decir, la
puntuacién de SERVQUAL para cada pareja de declaraciones y para cada cliente, se calculo

de la siguiente manera:

Puntuacion SERVQUAL = Puntuacion de las percepciones — Puntuacion de las

expectativas

Ademas se calculo la puntuacion que le dan, en cada uno de los cinco criterios, todos
los clientes al servicio de la empresa VIANA obteniendo un promedio de las puntuaciones
SERVQUAL individuales, que se obtuvieron, a su vez, calificando sus declaraciones para

cada uno de los criterios. Los pasos fueron los siguientes:

1. Para cada cliente se sumo las puntuaciones SERVQUAL que le dieron a las declaraciones
que corresponden al criterio y se dividié el total entre el numero de declaraciones que

corresponden a ese criterio.

2. Se sumo las puntuaciones individuales de la muestra de n=20 clientes (obtenidas en el paso

1) y se dividio el total entre el n=20 clientes.

Ademds, las puntuaciones SERVQUAL para los cinco criterios, obtenidos de la forma
que explicamos con anterioridad, se promediaron para obtener una medicion global de la
calidad del servicio de VIANA. Esta medicién global representa una calificacion SERVQUAL
no ponderada, ya que no toma en consideracion la importancia relativa que los clientes
atribuyen a cada criterio en particular. Para obtener una calificaciéon SERVQUAL ponderada
que tomara en consideracion la importancia relativa de los distintos criterios, se siguieron los

siguientes pasos:
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Para cada cliente, se calculo la puntuacion SERVQUAL promedio de cada uno de los
cinco criterios (este paso es similar al primer paso del procedimiento de dos pasos descrito

con anterioridad).

N

Para cada cliente, se multiplico la puntuacién SERVQUAL de cada criterio (obtenido en el
paso 1) por el peso (importancia relativa) asignado por el cliente a esa dimension (el peso
o importancia relativa representa, simplemente, los puntos que el cliente asigno al criterio

dividido entre 100).

(V8]

Para cada cliente, se sumo la puntuaciéon SERVQUAL ponderada (obtenida en el paso 2)

de los cinco criterios y se obtuvo una puntuacion SERVQUAL ponderada combinada.

ne

Sumamos las puntuaciones obtenidas en el paso 3 para los n=20 clientes y el total se

dividio entre n=20.

PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

Se tomé una muestra de n=20 personas, seleccionadas previamente, como clientes de
VIANA que hayan comprado mas de tres veces. VIANA Neza, tiene un total de 10 029
clientes en sus registros. Se decidio hacer el sondeo con una muestra de n=20 clientes debido
basicamente a la falta de tiempo, lo que puede ser una limitante de confiabilidad de los
resultados.

El sondeo se realizo en la parte interna de las instalaciones de VIANA Neza, con
permiso previo del gerente de esta tienda.

El procedimiento para levantar las encuestas fue: Primero, se les saludaba
cordialmente. Segundo, preguntaba el niimero de veces que habian comprado en la tienda, si
contestaban que menos de tres veces se les despedia, pero si contestaban que mas de tres veces
se continuaba con ellos. Tercero, se les informaba que se estaba haciendo una investigacion

acerca de la calidad del servicio de VIANA y se les pedia que, por favor, nos regalaran 10
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minutos de su tiempo para contestar una cuestionario de 3 secciones. Y cuarto, si el cliente no
aceptaba se le daban las gracias, pero si aceptaba se les pedia que lo contestaran de la manera
mas sincera posible, ya que esto permitiria tener una informacion confiable.

El problema al que nos enfrentamos fue que algunos clientes se portaban renuentes a
cooperar (por causas de tiempo o porque el cuestionario era muy largo), y algunos de los
clientes que quisieron cooperar llenaban el cuestionario demasiado rapido, esto puede ser otra
limitante de la confiabilidad de los datos. Pero al fin de cuentas, pudimos levantar el sondeo

con los n=20 clientes.



CAPITULO 1
LOS EMPRENDEDORES

1.1 ANTECEDENTES

Cristobal Colén tenia un suefio: encontrar tierra mas alla del mar. Y este suefio iba
encontrar de todo lo establecido en esa época, de que la tierra era plana y sostenida por
elefantes y tortugas, y que mas alla del mar se encontraba se encontraba el fin del mundo y por
consiguiente, la caida hacia el infinito.

Colon sabia que si fallaba moriria sin remedio, pero si triunfaba en su intento, serfa
considerado uno de los grandes y recibiria grandes recompensas, pero decidié asumir el riesgo
y aventurarse. Aunque su proyecto fue rechazado varias veces, no ceso en su empefio hasta
que por fin fue aceptado y costeado por los reyes catdlicos. De esta manera, en tres carabelas,
zarpo del puerto de Palos rumbo a lo desconocido un 3 de agosto de 1492, aunque su travesia
fue desesperante, pues se les acababan las provisiones, toco tierra el 12 de octubre del mismo
afio. Debido a su empeflo y atrevimiento, Coldn recibid las concesiones econdmicas
solicitadas por él mismo (desde el comienzo de la expedicion), al regresar a Espafia en marzo
de 1493. Esto convierte la navegante genovés Cristobal Coldn, en un emprendedor.

Al estudiar la genealogia del concepto de emprendedores nos damos cuenta de que en
realidad, este concepto siempre ha existido, un claro ejemplo es el relato anterior e incluso
hasta podriamos decir que Moisés fue un emprendedor. Sin embargo no es sino hasta las
décadas de entre los 70°s y 80°s del siglo pasado que surge académicamente este concepto.

Pero ;qué es un emprendedor? y ;cudles son los rasgos caracteristicos que constituyen

a alguien como un emprendedor? Para analizaremos su perfil.
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1.2 PERFIL

Un emprendedor es alguien que entra en un negocio (de cualquier tipo) a tiempo de
formar o cambiar sustancialmente, el centro nervioso del negocio.

No tiene nada que ver si la gente comienza su negocio, lo compra, lo hereda, lo gana
en un juego de poker, logra su control en una lucha de poder o, atn, si es duefio del mismo. No
importa si el negocio es un principiante inexperto o un gigante institucional. Todo lo que
importa es que las personas cambien el centro nervioso del negocio. Ellas son emprendedoras.

Existen muchos y diferentes tipos de oportunidades de negocios pero,
desafortunadamente, éstas no crean por si solas a un emprendedor.

El éxito se da cuando se encuentra la oportunidad con la preparacion. Esa oportunidad
puede ser, simplemente, suerte (estar en el lugar correcto a la hora correcta) o, aun, puede
crear sus propias oportunidades con preparacion. Como quiera que sea que la oportunidad y la
preparacion se encuentren, se debe estar listo para sacar ventaja si se quiere controlar el propio
destino y si se quiere ser un emprendedor.

La mayoria de las personas (aun de los emprendedores) creen que la vida
emprendedora es tener el valor de asumir los riesgos. Por lo general se percibe a los
emprendedores como del tipo de apuesta el rancho, tengo un presentimiento, arriesgo un
monton o tréelo, a cualquier costo.

Si nos quedamos con los conocimientos observados (si se cree que ser un emprendedor
es mas arriesgado que ser un jugador) entonces, se tendria que estar loco para querer

convertirse en un emprendedor. Por lo que:

La vida emprendedora no se refiere al valor o a los riesgos, sino a los suefios.

Los emprendedores no necesitan ser jugadores.

Las probabilidades de tener éxito como emprendedor pueden ser favorables si existe una

autopreparacion.

Todo mundo toma riesgos en cualquier esfuerzo y cosecha algunas recompensas. No

hay que asumir que los emprendedores cuentan con més de ambas cosas que los demas. Saber
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lo mucho que arriesgan ciertas personas y lo grande que puede ser su recompensa potencial,
sélo nos dice la manera astuta en que negocian sus acuerdos. Este conocimiento no nos revela
nada acerca de si esas personas son emprendedoras.

No es que los emprendedores tomen mas riesgos, aunque algunos lo hacen, sino que se
centran en la oportunidad, tienen confianza en su suefio y en la propia capacidad para hacerlo

realidad y ven sus alternativas menos motivantes, menos satisfactorias y menos oscuras.
Los emprendedores poseen ciertos rasgos caracteristicos los cuales son:

a) Asumen el riesgo

El riesgo es real, y todos emprendedores tienen que ver con él. El riego, o una
disposicion para tratar con €l, por si solo, no lo hace a uno emprendedor, pero el como y el por
qué pacta uno con el riesgo, puede que si.

;Qué arriesgan los emprendedores? El riesgo inherente a dejar el trabajo actual es
suficiente como para calificarse de emprendedor. El nivel del riesgo, se relaciona con el grado
del riesgo (las probabilidades) y no tienen nada que ver con la cantidad del porcentaje de
riqueza arriesgado. Para los emprendedores, la riqueza no es la unica cosa mensurable en
riesgo. La gente que arriesga valores tan especiales como el orgullo en la bisqueda de sus
suefios también es emprendedora. Los emprendedores pueden participar en situaciones ganar-
ganar, donde todos ganan porque los emprendedores son, econdmicamente, productivos y
pueden crear empleos para los trabajadores, ganancias para los proveedores y oportunidades
para los clientes. Por ello la vida emprendedora es menos riesgosa que el juego, el comercio y
la especulacion.

La cantidad del riesgo no es la tnica diferencia. Los jugadores, comerciantes y
especuladores ven el riesgo de manera diferente a la de los emprendedores. Para los jugadores,
comerciantes y especuladores, el riesgo es un fin; para los emprendedores es un medio.

Los emprendedores y los gerentes manejan el riesgo de manera diferente. Cualquiera
que dirija un negocio debe tratar con riesgos y recompensas. Para los emprendedores, el riesgo
es, simplemente, un factor en la ecuacion; el riesgo es una luz amarilla intermitente del
semaforo que ve mientras va pasando rapidamente por la carretera de los negocios. Para los

gerentes, sin embargo, el riesgo es una barrera; es una luz roja intermitente del semaforo en la



LOS EMPRENDEDORES 12

que fija la vista y lo hace detenerse. El riesgo es verdadero pero las percepciones de €l varian
de igual manera que las formas que tiene la gente para relacionarse y tratar con €ste; en cierto
modo, debido a la pasion con la cual los emprendedores visualizan los otros factores de la
ecuacion.

Hay que evaluar tanto la recompensa potencial como el riesgo potencial. Si se puede
permitir el riesgo hay que considerar no sélo el costo de éste y su probabilidad, sino también
su posible beneficio. La recompensa no reduce el riesgo pero puede hacer que valga la pena.

Hay que evaluar ambos puntos y su interrelacion .

b) Poseen una ética de trabajo

El trabajo duro no es lo que los emprendedores tienen en comun. Algunos trabajan
muy duro; otros no tanto. Ellos, sin embargo, si comparten una ética de trabajo. La ética es un
principio o cédigo que le dice a uno cémo llevar su vida. Una ética de trabajo nos dice cuanto
aplicarnos a nosotros mismos. Aunque las éticas son formadas por las ensefianzas y ejemplos
de otros, al final se almacenan y una vocecita dentro de uno mismo nos dice cuanto aplicarlas
asi mismo y nos evita distraernos de nuestras metas permitiéndonos mantener el control sobre
nuestra vida laboral.

El germen de una ética de trabajo es cada persona, incluyéndolo a uno mismo, y esta
moldeado por el sinniimero de gentes cuyas influencias se sienten. Por supuesto que uno es el
que acepta o rechaza esas influencias, por lo que al final se debe asumir la responsabilidad de
la ética del trabajo propia. En general, la ética de trabajo es formada desde muy temprano en la
vida. Se le puede aplicar, por afios, en formas mas bien nada emprendedoras pero eso no altera
su esencia, s6lo su aplicacion.

Para algunos es suficiente tener una ética de trabajo de hacer, solamente, lo que se
necesita para irla pasando; para otros, la ética demanda lo que sea necesario para salir
adelante. Cualquiera que sea la ética propia, lo importante es saber que se puede cambiar. Se
puede hacerla mas emprendedora.

Los emprendedores nunca trabajan por el gusto de trabajar. Trabajan por conseguir sus
metas, sus muy especificas metas. ;Son los emprendedores adictos al trabajo? La mayoria de
la gente asume que la adiccion al trabajo es parte de la ética del trabajo del emprendedor. Los

emprendedores que trabajan duro no son adictos al trabajo. La adiccién al trabajo es el trabajo.
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La adiccién de los emprendedores son sus suefios. Para los emprendedores, trabajar es solo el
medio de realizar sus suefios. Ni siquiera sienten que estan trabajando. Estan haciendo algo
que encuentran interesante, algo que les encanta y encuentran divertido. Los emprendedores
pueden trabajar duro pero no son adictos al trabajo. La ética del trabajo de los emprendedores
es una ética de suefio para hacer todo lo que sea necesario al convertir sus suefios en realidad.
Por lo comun, los emprendedores emplean su confianza para alcanzar sus suefios, mientras
que la carencia de confianza de los adictos al trabajo alimenta sus neurosis. Algunas veces, sin
embargo, los individuos poseen ambos rasgos.

Los emprendedores deben tener ya sea confianza en si mismos o amor propio. La
pauta que la mayoria de los emprendedores se fija debe estar entre lo mejor de lo que puedan

hacer. Hay seis pasos que los emprendedores usan para estructurar sus suefios estos son:

Se rodean de gente que ha sido emprendedora.

—

2. Hacen su tarea.

3. Seleccionan lo que les interesa.

4. Se interesan por lo que seleccionan.

5. Suefian el suefio emprendedor mas grande, pero cuando estan listos para implementarlo
son sensibles y acomodan su suefio a su vida.

6. Empiezan temprano y frecuentemente son pacientes.

¢) Son rebeldes que empiezan estampidas

Algunos emprendedores son artistas o inventores. Existe una tendencia a pensar que
todos los emprendedores son artistas o inventores, tal vez, debido a que los mas famosos lo
fueron. Aun asi, los artistas y los inventores forman sélo una pequefia parte de la comunidad
emprendedora. Por lo que es importante separar el arte de la invencién del arte de los
negocios.

Las im4genes tradicionales de los artistas contrastan, impresionantemente, con las de la
gente de negocios. El inventor como ermitafio artista bohemio y abstraido, tiene percepciones
que varian tanto que nosotros, a veces, nos preguntamos si ellos simplemente ven el mundo

distinto o si, de hecho, viven en mundos distintos. Sin embargo, esa percepcion diferente es su
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talento basico. Como ellos controlen, toleren y moldeen ese talento determinara si, también,
pueden triunfar como emprendedores.

¢/ Quién imita a un rebelde con el modelo del hombre comun es tan altamente exaltado? Un
emprendedor es quien lo hace. Algunos emprendedores tienen estilos personales novedosos
que moldean y realzan sus negocios. Su unicidad, frecuentemente, genera publicidad.

Para cuando la mayoria nos percatamos de la existencia de los emprendedores
exitosos, €stos ya son famosos y estan consagrados. Entonces nos parece que ellos se han
adaptados naturalmente a todo lo que ha surgido en su camino. La verdad es més compleja.
Las adaptaciones naturales de los emprendedores a sus retos fundamentales son posibles
gracias a la fuerza que esta gente obtuvo al tratar con dificultades tempranas. Los
emprendedores son capaces de sacar ventaja de ser diferentes porque nunca dejan que las
diferencias tempranas se conviertan en un impedimento. Es natural que una ubicacion o un
negocio parezcan poco naturales si no se han hecho antes. Sin embargo frecuentemente, los

emprendedores sienten natural una ubicacién que sea diferente.

d) Rompen las reglas preestablecidas

Por definicion los emprendedores rompen las reglas; aunque sean solo las del statu
quo. La mayoria de los emprendedores hacen aun mas. Los buenos gerentes prescriben un
criterio de desempefio para sus empleados y los recompensan por lograr solo esa medida.
Conecte todos los puntos, produzca un patréon determinado y ganara un premio. Los
emprendedores prefieren disefiar los puntos, se sienten obligados a crear sus propios patrones.
Tienen que jugar el juego, de una manera que nadie la haya jugado antes o, por lo menos,
como ellos nunca lo habian jugado antes. Los emprendedores no pueden resistir romper varias

reglas generales:

—

No puede ser hecho.
2. [Es la tinica manera de hacerlo.

3. Ellos son los unicos que pueden hacerlo.

=

Cualquiera puede hacerlo.
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“No puede ser hecho” es una invitacion virtual para que un emprendedor pruebe que
“es0” puede ser hecho. La invitacion es aiin mas perentoria si otros lo han intentado y han
fracasado. Los emprendedores son menos redundantes. Hasta el negocio que parece ser el
mismo que cualquier otro es diferente para su emprendedor. Los emprendedores creen en
gigantes (como Goliath) pero también se retratan a ellos mismos como David. Los
emprendedores no ignoran ni estan ciegos ante la competencia potencial, pero donde los otros
ven competencia los emprendedores ven oportunidades.

Romper las reglas parece natural para la mayoria de los emprendedores; es, después de
todo un prerrequisito si se quiere superar los impedimentos de una conducta restrictiva y
levantar un nuevo centro nervioso para su negocio. Natural pero de ninguna manera fécil.
Aunque la base para romper reglas esté ahi, son necesarias fuerza y determinacién para
convertir un impedimento potencial en una ventaja.

Para un emprendedor perder es ganar. La gente que aprende de sus pérdidas es
ganadora. Los emprendedores cuyos proyectos fracasan son mejores empresarios en su
proyecto siguiente. Asi que, aun si su negocio fracasa, a pesar de, o tal vez gracias a su
razonamiento y actuacion diferentes, aprenden a convertir su ser diferente de impedimento en

ventaja y su esfuerzo es bien remunerado.

e) Asumen los fracasos como medios para triunfar

Los obstaculos provocan el fracaso pero los mismos no son fracasos. Los
emprendedores no pueden estudiar sus fracasos si no creen que han fracasado, pero pueden
estudiar los obstaculos de sus éxitos para poder tratar con ellos correctamente la proxima vez.
Asi que aprenda a reconocer los impedimentos pasados; entonces, cuando se los vuelva a
encontrar, podra negociar con ellos. Eso le da dos areas de estudios: la manera en que trata con
su derrota y los obstdculos que la provocaron, y ninguno de estos ejercicios requiere que
admita el fracaso.

Nadie quiere fracasar. Muchos gerentes, en un intento por evitar el fracaso, ignoran las
oportunidades que parecen riesgosas. Porque se preocupan acerca de tomar siempre las
decisiones correctas; deacuerdo con los gerentes se privan frecuentemente de las recompensas
potenciales de la experiencia. Sin embargo, a los empresarios les gusta un viaje arriesgado. No

planean fracasar pero estdn dispuestos a aceptar el riesgo del fracaso si eso es lo que toma
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lograr su meta. ;Qué pasa cuando los gerentes fracasan? ;La experiencia los transforma en
emprendedores?.

Un buen numero de emprendedores exitosos que yo entrevisté y representé habian
tenido negocios anteriores que fracasaron. Esos emprendedores me dijeron que ellos nunca
habian fracasado. Se sentian de esa manera porque habian aprendido y se habian convertido en
mejores empresarios como resultado de sus experiencias. Negociaron con los mismos fracasos
que “nunca les habian sucedido a ellos”.

Los emprendedores son especiales; ellos pueden, como dice la cancion, levantarse a si
mismos, desempolvarse y empezar otra vez. En otras palabras, no son detenidos por el fracaso
de algo que hicieron. Los emprendedores puede ser que no sean afectados por el fracaso
pasado, por si solo, sino que son moldeados por lo que aprendieron de como trataron €sos

fracasos.

f) Poseen energia e impulso

Los emprendedores mas exitosos tienen una energia fisica y una estima por arriba de lo
normal. Dada su naturaleza debe ser asi. Cuando salen por su cuenta, desempefian el trabajo de
su jefe tan bien como el suyo propio. Tener dos trabajos requiere de un exceso de energia y
estima. Ademas, la mayoria de los emprendedores que empiezan un negocio de la nada tienen
menos capital y personal del que necesitan. Ya no tienen mas colegas a quienes consultar o
con quienes compartir ideas, o asistentes para todas las cosas que involucra el dirigir un
negocio. Inevitablemente, hay tareas que permaneceran sin hacer si el fundador no las hace.
Los emprendedores frecuentemente se encuentran tan ocupados que el tiempo disponible para
dormir es disminuido drasticamente.

Los emprendedores van con Ia corriente. El emprendedor, puede estar en el control y
utilizar otra energia para llegar a su destino. No deberia importarle tanto a un emprendedor
conducir su suefio en cada brazada del camino hacia la meta, o si aprovecha una fuente de
energia nueva sirviéndose de una corriente ya existente que lo lleve hasta ahi. Esta ultima
tiene, ademas, el beneficio de liberar al emprendedor para que pueda mejorar el viaje en otros
aspectos, lo cual es, claramente, preferible.

Los emprendedores trabajan con el corazon. Para volverse emprendedor, debe trabajar

con el corazon. Eso puede acarrear trabajo duro, horas largas y un sacrificio enorme. Pero
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debe seguir a su corazon para que le provoque trabajar tanto como sea necesario para sacar

adelante su suefio.

g) Son lideres

Los emprendedores son lideres. Eso no es una simple coincidencia; jser un lider es un
prerrequisito de la vida emprendedora! Aunque sea el unico empleado en su negocio, debe ser
un lider para atraer, retener y obtener el maximo de proveedores, financistas, clientes,
profesionales, asesores y otros contratistas independientes. Para que un negocio se encamine
en la direccién correcta (hacia el logro de sus metas clave) alguien debe liderear el rumbo.
Claro que algunos emprendedores son mejores que otros; algunos tienen mas oportunidades
para mostrar de lo que estan hechos; algunos dirigentes de manera que son faciles de observar
y entender, mientras las maneras de otros son menos visibles y comprendidas; pero, todos son
lideres. Algunos elementos pequefios del liderazgo pueden venir de nacimiento, pero esos
elementos tienden a determinar la calidad del liderazgo, no la existencia del talento para ser
lider.

Los emprendedores empiezan con un vacio que debe ser llenado con sus suefios. Los
no emprendedores (aun aquellos que son lideres) llegan después de que el vacio ha sido
aborrecido y llenado. Primero, porque al no tener un sistema o0 una organizacion real, los
emprendedores proceden sin un jefe. Segundo, por la misma razén, empiezan sin seguidores,
los lideres religiosos obtienen adeptos por medio de sus sermones; los lideres politicos tienen a
los de sus partidos y los residentes de sus inmediaciones; y los lideres militares tienen a sus
reclutas y a los oficiales de menor rango. Todo lo que esos otros lideres tienen que hacer es
dirigir. Los lideres emprendedores también deben crear y atraer a sus seguidores antes de que
puedan dirigirlos.

(Como crean y atraen a sus seguidores los emprendedores? No son porristas,
simplemente son trovadores cantando las alabanzas de sus suefios. Para algunos, la 1magen del
lider emprendedor es la de un tirano que da drdenes, reparte tareas exclavizantes, comparte
poco sus ganancias y selecciona subordinados que no son ejecutores. En tiempos pasados esa
conducta era la que prevalecia pero también la esclavitud. Afortunadamente, ambas parecen
estar pasadas de moda. Aunque existen excepciones, la mayoria de los emprendedores

actualmente se conducen por medios distintos. El emprendedor que consume su negocio para
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mantener un estilo de vida personal y se arma para un pago de fianza tempranero manda
sefiales a sus seguidores de que su recompensa (compensacion, 6rdenes de compra, cuotas o
fuente amistosa de abasto) puede tener una vida demasiado corta como para garantizar la
lealtad. El liderazgo emprendedor es disipado facilmente por los excesos personales,
considerando lo dificil que es establecerse. ;Coémo consigue uno un liderazgo emprendedor?
No es algo que se compre, ni con acciones ni con efectivo. ;De donde viene? El liderazgo
emprendedor, como muchas otras formas de liderazgo, acarrea una mezcla de lo que es
éticamente correcto y lo que es financieramente exitosa. Uno debe estar preparado para la

estimulacion y la responsabilidad de la posicion.

Como comenzar a ser un emprendedor

Los emprendedores han trabajado, incansablemente, en pos de sus suefios. Lo que se
requiere para ser un emprendedor, todo lo que se necesita es un suefio.

Los aspirantes a emprendedores viven en un mar de suefios. Sus destinos son islas
privadas, lugares para construir, crear y transformar sus suefios particulares en realidad. Ser un
emprendedor ocasiona imaginar una isla, y ain mas importante, significa subirse al bote y
remar hacia esa isla. Algunos dejan la costa y flotan a la deriva en las aguas poco profundas,
cerca de la playa, mientras otros chapotean, furiosamente, sin llegar a ningtin lado, porque no
saben como navegar. Los peores de todos son quienes permanecen en la ribera de la tierra
firme con miedo de subirse al bote. Aun asi, es posible que todos esos sofiadores sean
emprendedores algtin dia, si pueden ordenar los recursos (externos e internos) que se necesitan
para transformar sus suefios en realidad.

Todos tenemos suefios. Todos sofiamos mientras dormimos, aun si recordamos haberlo
hecho. Los suefios de los emprendedores son diferentes. Estos no se limitan a suefios de islas
de fantasia o autos veloces, sino que son acerca de negocios. Los emprendedores, no solo
suefian con volverse independientes, sino también, con un producto o servicio en particular,
con un método de distribucién o fabricacién o con una nueva forma de mercadeo o venta. Y,

estan dispuestos hacer lo que se requiera para hacer realidad su suefio, mientras lo hagan
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trabajando para los mejores jefes posibles: ellos mismos. Deben estar presentes ambos
elementos: El negocio y la capacidad para determinar su propio destino, si el suefio sera
empresarial.

El suefio del emprendedor también es diferente en otro aspecto. Este visualiza una
meta a largo plazo y su realizacion. Definir el suefio para que ejecute metas a largo plazo,
también incluye un sendero despejado hacia la realizacion del mismo haciéndolo esa clase
especial de suefio.

El suefio de un emprendedor de una oportunidad de negocio es como una pintura;
nadie puede discernir acerca de la calidad o el valor de una pintura en la oscuridad. De manera
similar, una oportunidad de negocio esta inerte e invisible hasta que el suefio de un
emprendedor esparce con su luz sobre la oportunidad e ilumina sus posibilidades y si el suefio
es lo suficientemente brillante, entonces la oportunidad puede convertirse en realidad.

Muchos aspirantes a emprendedores han dejado sus suefios en su cajon de suefios,
porque pensaron que no tenian las fuentes de capital para desarrollar sus ideas. De hecho,
tenian muchas mas fuentes de las que podian imaginar, y muchas de ellas también estan
disponibles para todos.

Un ingrediente critico para ser un emprendedor : es un suefio. No basta el deseo de ser
emprendedores, hace falta la pasion que s6lo un suefio puede darles. Hay que perseguir lo que
se conoce y se ama. De cualquier otro modo, el suefio emprendedor puede resultar ser una
fantasia, mas que una oportunidad. No hay que rechazar un suefio sélo porque es una fantasia
mas, pero no hay que seleccionar una fantasia a menos de que se esté dispuesto a sobrellevar
un esfuerzo mas dificil y riesgoso y a creer que se puede convertirla en realidad.

Convertirse en un emprendedor exitoso es mucho mas facil si se sigue esos suefios que
se comprenden. Querer ser uno su propio jefe es un suefio de escape. Para ser un emprendedor
también se tiene que sofiar con el destino propio.

Al final de cuentas se tendrd que vender el suefio a otros; eso es parte de ser

emprendedor. Una regla es: si no se cree en el suefio, no se podra vender. Creer en un suefio

implica dos pasos:

1. Creer en el suerfio.
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2. Creer en la capacidad de sacarlo adelante.

Los emprendedores no tienen por qué empezar con suefios perfectos, pero deben creer
que pueden convertirlos en tales. Aunque no todos los emprendedores realizan estos dos
pasos, cada uno de ellos los lleva a cabo a su manera. Algunos lo piensan mucho, analizan los
pros o los contras. Otros negocian los pasos sin pensarlo dos veces, de manera casi instintiva.
Ambas maneras funcionan.

Comprar un suefio no es tan facil como verlo, porque comprarlo significa: gastar
energia, tiempo, reputacion, ego y un sinnimero de otros recursos. Esos costos provocan que
seguramente algunas personas dejen sus suefios guardados en sus cajones de suefios. Usted
debe aprender a medir ese costo de manera mds precisa y menos emocional, también debe
aprender como utilizar de modo eficaz los recursos para que se palidezcan cuando se
comparen con lo que puede ganar.

Es muy dificil para la mayoria de los emprendedores hacerse de dinero, muchos se
hacen de todo el que pueden en un esfuerzo heroico.

Los emprendedores inteligentes, calculan sus necesidades financieras a largo plazo por
adelantado. Frenan su entusiasmo y, con serenidad, preparan proyectos de ventas y puntos de

recuperacion. La confianza emprendedora y el optimismo deben dar paso a la razén objetiva.

Impedimentos para ser un emprendedor

Las excusas, los mitos, el miedo al fracaso y mejores alternativas pueden provocar que
se mantengan los suefios guardados, y pueden convertirse en las barreras basicas para el
desarrollo de un emprendedor. Si .se sucumbe a cualquiera de éstas, nunca se sera un
emprendedor. En cambio, si se cae en la cuenta de que hay solamente cuatro — no cientos ni
miles — barreras por superar el camino para convertirse en un emprendedor parecerd mas

sencillo. Aqui explicamos cada una de ellas:
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a)

Las excusas. En conjunto, las excusas comunes caen todas en unas pocas categorias. La
primera categoria de disculpas es mucho que perder, la segunda es la falta de capital , la
tercera refleja una insuficiencia personal y la ultima categoria cubre a la competencia o a
los competidores potenciales. Pero los empresarios se niegan a dejar que los detengan sus

miedos.

Los mitos. Los mitos pueden interferir con la vision emprendedora. Si se cree que meterse
en una balsa es dificil, imaginese que duro seria si se creyera que hay dragones en el agua.
Eso es lo que hacen los mitos, crear dragones. Algunos de esos mitos son: el mito
chauvinista (que afirma que los varones son mas capaces de ser emprendedores que las
mujeres), el mito de la inmigraciéon (atributo a los extranjeros de talentos empresariales
especiales, de nacimiento), el mito racial (destructivos por las razones sociales que todos
comprendemos), el mito de que los emprendedores son superhéroes (quienes libran
grandes desafios de un solo salto), el mito de que los emprendedores son hijos de
emprendedores, el mito de la prision del deudor (no se ird a la cércel si se va a la quiebra
debiendo dinero a proveedores, empleados y a cualquier otro). La honestidad al pedir
prestado significa no mentir y revelar, por completo los hechos que el prestamista necesite
saber, para decidir, de manera racional, si prestarle el dinero o no.

Hay dos tipos de mitos genéricos, aquellos basados en fantasias y que pretenden
provocar diversion; y aquellos que suenan verdaderos y que estidn intencionados a
convencer de hacer lo que esta bien para uno. Los mitos basados en fantasias son faciles de
desechar. Romper mitos que parecen ser verdaderos no es sencillo. El paso adicional que
se requiere para darse cuenta de que un mito no es verdadero vale la pena, si no se rompen
estos mitos ganan mas credibilidad y se convierten en mas dificiles de destruir. Asi que
primero hay que detenerse, los mitos son como las lineas divisorias de la carretera. Guian
la conduccion, pero uno no se percata de ellas. Uno los cree, permitimos que nos guien,
pero nunca nos damos cuenta de que existen. Hay que detenerse y verlos como lo que son.
Si se ignoran sus imagenes borrosas continuaran como un cordon de influencia. Segundo
hay que separar, los mitos no sélo suceden. Son repetidos por la gente en que se confia, en
una €poca en que uno es susceptible a esta influencia y separar el mito de su origen.

Tercero hay que escudrifiar, los mitos consisten de dos partes : las verdades aparentes
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implicitas y el silogismo que lleva a la conclusion. Es facil ver como las hipotesis
implicitas pueden ser falsas, y mucho mas dificil ver de qué manera el analisis de las
verdades aparentes puede llevar a una conclusion falsa. Hay mas mitos, conocerlos todos
no es tan importante como darse cuenta de que existen, identificarlos cuando salen a la

superficie, examinarlos de manera racional y ponerlos a descansar.

Miedo al fracaso. La gente también deja sus suefios sin realizar gracias a su temor al
fracaso. El miedo al fracaso evita que se convierta en emprendedor, por que todavia se
carece de confianza en si mismo para saber que se tendra éxito. El terror lleva a la
paralisis. Ironicamente, este terror, ese miedo al fracaso se puede convertir en un vehiculo
para ayudar a uno para ponerse en movimiento. Para controlar el miedo al fracaso se debe
primero entenderlo. Fracasar no estda mal. Uno gana fuerza, coraje y confianza en cada
experiencia en la que uno en realidad se detenga a ver el temor en la cara. Fracasar no lo
vuelve a uno un fracaso, el fracaso es parte de la vida, pero también lo es el éxito. Hay que
concentrarse en obtener éxito, no en fracasar. Entonces, cuando se fracase, hay que
aceptarlo como una conducta humana y convertirlo en algo positivo. Los emprendedores
no aspiran a fracasar pero si consideran el fracaso como una ocurrencia esperada,
aceptable y natural. Ven sus fracasos como galones en la manga de su uniforme de
negocios y saben que mientras mas galones tengan, mejores emprendedores seran. Sin
embargo, los gerentes temen que el fracaso marque no sus mangas sino sus archivos
corporativos. Los gerentes se preocupan de que sus fallas sean fracasos considerables, que
detengan su ascenso en la escalera corporativa e impidan su acceso a otras corporaciones y
escaleras. Aunque los emprendedores avanzan experimentando y poniendo a prueba
limites convencionales, los gerentes suelen estar limitados por los precedentes; algunos
porque lo aceptan y, otros porque sus corporaciones insisten en ello. Si se extiende en el
punto débil, se fracasara. Los emprendedores no son superhéroes, fracasan; tienen miedos;
y hasta temen la posibilidad del fracaso. Pero la palabra miedo tiene dos significados:
alarma y temor. Las personas no emprendedoras pueden estar tan alarmadas por el fracaso
que esto evita que lo intenten. No obstante, los emprendedores ven el miedo al fracaso
como parte del proceso que los lleva a la meta del desarrollo de un emprendedor. Ellos

respetan ese proceso, entienden sus caidas y son atraidos hacia él como abejas a la miel.
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No estan alarmados por fracasar sino que se sienten estimulados para seguir el negocio de

sus suefios.

d) Mejores alternativas. Algunas personas nunca hacen el negocio de sus suefios porque las
cosas estan tan bien o tan comodas que no se atreverian arriesgar lo que tienen. Todas esas
personas estan en el sendero atractivo, donde son ciegos a oportunidades alternativas. Solo
cuando el statu quo es sacudido y estas personas se salen del camino atractivo el desarrollo
emprendedor se convierte en una alternativa atractiva. El sendero atractivo esta
l6gicamente fundamentado. Su premisa es que “vale mas pajaro en mano...” En este caso,
se tiene un buen trabajo y sacrificarlo seria una tonteria. El pensamiento de “...p4jaro en
mano” es 16gico, pero de hecho es otra trampa porque se basa en premisas que son mds
bien emocionales. Estas son dificiles de ver en nosotros mismos y pueden cegarnos a las
oportunidades que, por otro lado, podrian interesarnos. Si se estd, en un sendero poco
atractivo, nada detiene de saltar fuera de él para agarrar un alto mando cuando esté al
alcance. Sin embargo si se encuentra en el sendero atractivo la ceguera se vuelve casi total.
Es simplemente tan dificil dejar algo bueno, en especial cuando se conoce tan poco de la
alternativa. Una sencilla introspeccién puede ser todo lo que se necesite para volver a
equilibrar la escala. Para salirse del sendero atractivo primero se debe estar seguro de lo
que significa abandonar el sendero atractivo. Segundo, mantenerse o ponerse en forma
para la carrera corta fuera del sendero (estar en una posicion financiera comoda para dar
una consideracion justa a las oportunidades emprendedoras). Tercero, se tiene que hablar
con otros que hayan abandonado el sendero atractivo ( se considera con cuidado, cémo
hicieron el rompimiento, pero también se debe escuchar como temieron hacerlo y qué los
saco del hoyo), sus hechos pueden diferir pero, se puede utilizar su ejemplo para
motivarse. Y cuarto, hay que tomarse el tiempo para analizar lo que es en verdad

importante para uno.

Ahora sabe lo que es un emprendedor y lo que tiene que ser para convertirse en uno: sofiar,
qué hacer con su sueflo, como creérselo, venderlo, concentrarse en €l, quedarse con €l y

convertirlo en realidad. Sin embargo, como emprendedor, no basta con ser visionario y
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atrevido para entrar en un negocio, hace falta un conocimiento profundo del mismo, hay que
conocer sobre que mares se estd navegando para asi mismo poder conducirse con mayor
seguridad por la ruta del éxito. Siendo mas especificos, los emprendedores dedicados al area
de servicios, deben conocer bien su ramo, tener una concepcion clara de lo que es un servicio

ya que €ste ha sido un elemento de origen de la mala calidad de los mismos.



CAPITULO 2
LOS SERVICIOS

2.1 LA CONCEPCION DE LOS SERVICIOS

Las empresas de servicios estan pasando por una transicion muy turbulenta. La
abolicién de determinadas normas legales, la internacionalizacion, la presencia de poderosos
competidores extranjeros y la creciente inestabilidad de los mercados hacen que hoy les sea
mas dificil que nunca competir eficazmente.

Son muchas las empresas de servicios que se tambalean ante las presiones de este
nuevo entorno competitivo. En el nicleo del problema estd una mala concepcion de los
servicios lo que origina un enfoque de la planificacion y de la estrategia que sigue aludiendo a
viejas ideas cuyo origen estd en las empresas del sector industrial. En ausencia de
instrumentos especificos para el sector servicios, los ejecutivos de estas empresas aplican
inadecuadamente las lecciones y modelos del sector industrial.

A mediada que los servicios adquieren un mayor protagonismo en la economia
nacional y el comercio exterior cualquier método erréneo de planificacion y estrategia
producira consecuencias adversas cada vez mayores.

No hay que mirar muy lejos para encontrar ejemplo de empresas de servicios que se
han arruinado o han fracasado por aplicar erroneamente los instrumentos estratégicos y de
planificacion utilizados por empresas industriales, por ejemplo, los malos resultados de
algunos centros monetarios y grandes bancos regionales han sido provocados en gran medida
por no entender que, al contrario de lo que sucede en las organizaciones industriales, la banca

es una empresa de servicios y no fabrica de productos tangibles.
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Los gerentes de las empresas del sector servicios no solo tratan de parecerse a los
industriales, sino que quieren que todo sea comun con ellos. Una clara prueba de esta
tendencia entre gerentes de servicios esta en el hecho de que cuando se refieren a sus servicios
los califican de productos.

Si los ejecutivos de servicios tratan de parecerse a los ejecutivos industriales, estos
ultimos estan abandonando su foco tradicional de atencion (el producto) y adoptando
conceptos procedentes del sector servicios para mejorar el rendimiento de sus empresas. Los
directores de empresas han apoyado esta idea al insistir en la importancia que tiene para el

sector industrial el centrarse en el cliente y el servicio.

El deseo, muchas veces inconsciente, que muestran los ejecutivos del sector servicios
de parecerse a sus colegas del sector industrial viene provocado por dos factores:

Primero, por el premio que el sistema tradicional de direccidon de empresa asigna a todo
lo predecible y mensurable. Los procesos financieros y contables tienden a tratar todo lo
mensurable y predecible como algo mas real que los procesos, los cuales resultan mas dificiles
de evaluar. Como quiera que los productos tangibles se pueden evaluar y controlar con mayor
facilidad que los servicios, que son intangibles, son los primeros los que atraen mayor
atencion,

Y segundo por el sentimiento permanente de inferioridad que manifiestan los
proveedores de servicios. Las raices de este sentimiento en la aversion que muestran hacia los
servicios por lo que entrafian de servilismo.

La baja posicién a la que se han visto relegados los servicios estd profundamente
arraigada en la historia econdmica, que no se ha mostrado muy amable con este sector. Ya en
el siglo XVIII, Adam Smith, el padre de la economia clésica, criticaba el papel que
desempefiaba en la economia el sector servicios y nos decia que los servicios no producen
valor alguno porque no se concretan en un articulo permanente y vendible que permanezca
una vez terminado el trabajo. Un servicio, decia, perece en el mismo instante que se produce.
Los economistas de las primeras décadas del presente siglo definian el componente del
servicio de la economia como la diferencia de entre los salarios totales y los dedicados a la

produccién de bienes. A esta diferencia la llamaban trabajo improductivo residual. Atn hoy,
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en un entorno mas tolerante, los servicios suelen definirse como productos intangibles,
indicando que en cierto sentido proceden de la produccion.

Al definirse los servicios en tales términos se refuerza la actual tendencia de las
empresas de servicios a imitar la planificacion y los modelos estratégicos del sector industrial.
Resulta mas exacto y eficaz considerar los servicios como algo que cambia de modo
fundamental la condicién o la posicion de quien lo consume. Como quiera que el servicio se
consume en el momento que se produce, la persona que presta el servicio (ya sea un banquero
de inversiones o un empleado de Telefonica) ejerce una influencia superior sobre su calidad

que la que se conseguiria el mas refinado sistema de control de calidad.

Diremos entonces que un SERVICIO es una accion o un desempeiio que una persona
llamada proveedor, ofrece a otra llamada cliente o consumidor con el fin de satisfacer una
necesidad especifica, por lo tanto es intangible, "perecedero” y no se puede inventariar. La

produccién del mismo podra estar enlazada o no a la de un bien fisico.

Como quiera que las necesidades, las expectativas, las condiciones y la posicion de las
personas estan sujetas a cambios rutinarios, los servicios son variables, impredecibles y no se
prestan a una control sistematico. Por la misma razén, los servicios deben responder a un
conjunto infinito de condiciones por parte del consumidor. El servicio trata de un tipo de
actividad permanente, que se desarrolla dia y noche, que nunca llega a terminarse, siempre
exigente y en la que hay que perseverar. Se trata de un trabajo diario en los asuntos basicos, es

decir, de nuestra lucha diaria.

El servicio no esta relacionado directamente con el dinero. No es el "deseo de lucro”
del cual se habla; servir significa hacer algo que nos gusta, porque nos gusta, y recibir una
remuneracion por la forma excepcional en que se hace.

La gente que sirve lo hace por un deseo interno de dar.

El estimulo no es el dinero, es lograr una diferencia en el mundo a través de lo que uno
hace. Cuando se da servicio y se trabaja para proporcionarlo a los clientes, se experimenta ese
placer de servir. Es este placer el que hace que se siga prestando el servicio; es el profundo,

hermoso y vibrante sentimiento lo que hace que uno quiera regresar por mas.
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Las tiendas convenientes (ya sea que las llame establecimientos de entrega rapida,
tiendas de abarrotes o gasolineras computarizadas) no ofrecen servicio. Lo que ofrecen esos
negocios es un remedio rapido a su problema especifico. Estos no constituyen servicios, pues
estan ofreciendo una conveniencia, no un servicio. Esto es mas bien un signo de que nos

estamos alejando unos de otros.

Si no nos gusta la palabra servicio o servir, probablemente se deba a que éstas tienen
una connotacién bastante negativa. Ambas vienen de la palabra en latin servus, que significa
"esclavo". No obstante, a partir de este momento, podemos olvidarnos de eso. La gente que
sirve no es esclava; a los esclavos se les fuerza a hacer lo que los demas les dicen. La gente
que sirve, elige servir. Se crea una relacién en el momento en el que se les proporciona un
servicio y, a través de esa experiencia, ellos le sirven a uno. Quiza las relaciones se mantienen
activas unicamente mientras nos Servimos unos a otros.

En la distribucion inmediata se ha eliminado toda oportunidad de establecer una
relacion, mientras que el servicio real depende de y fomenta las relaciones.

Las relaciones son la clave del éxito, de la obtencion de beneficios y de la satisfaccion

que se logra como servidor en un negocio.

Toda queja es una solicitud de servicio. Uno podra preguntarse: "si la queja es una
solicitud de ayuda, ;por qué no solo se hace la solicitud y la gente se deja de quejar?". La
queja es una forma de comunicarnos, a menudo es la Unica que conocemos para lograr lo que
deseamos. Reclamar es seguro. Cuando solicitamos ayuda mediante una peticion, ésta puede
tener una respuesta positiva o negativa. Pero la queja no es una peticion, no se puede rechazar:
se escucha o se ignora.

Si se nos responde negativamente a una peticion nos sentimos heridos o rechazados; la
queja es una declaracion en la que no se pide explicitamente una accion.

Ademds, las quejas pueden ser entretenidas. Las quejas constituyen historias; nos
entretienen; nos envuelven en una drama. El problema es que este tipo de comunicacion no
nos ayuda. No impulsa ni nuestras carreras ni nuestras vidas, pues con frecuencia nos

quedamos atrapados en la queja y olvidamos lo que queremos conseguir al expresarla.



LOS SERVICIOS 29
P e ——€—,,— - e ]

No se puede esperar que la gente se comunique formulando peticiones, resulta
demasiado molesto para casi todo el mundo. Sin embargo, se puede invitar a las personas a
que expresen sus quejas, no importa lo raro que se oiga, se debe invitar a que lo hagan. De no
ser asi, los colaboradores falleceran (de dentro hacia fuera), literal e inmediatamente.

Generalmente a las quejas las consideramos como una cuestion personal, nos
involucramos emocionalmente y tratamos de probar que el quejoso esta equivocado, o estd en
lo correcto. Hacemos todo, menos escuchar verdaderamente.

(Coémo responder ante las quejas? Comprender lo que actualmente se hace es el primer
paso hacia el cambio. Hay que pensar en la forma en que uno se siente cuando alguien lo
confronta con una queja. No podemos modificar los sentimientos de los demas, pero si
podemos cambiar los nuestros. Imaginemos cémo seria escuchar a una persona con la mente
abierta, tranquilamente y de corazon. ;Qué pasaria si consideraramos al quejoso como una
persona que necesita cierta forma de servicio?

Hay que oir las quejas de los clientes como una oportunidad de ayudar. Hay que
escuchar las reclamaciones de los colaboradores como su deseo de mejorar ciertas condiciones
existentes.

En primer lugar, escuchar la solicitud implicita en la queja; en segundo, considerar las
posibles soluciones; en tercero, prometer hacer algo que dé respuesta a la peticion y por
ultimo, realizar una accion consistente con la promesa formulada.

Caracteristicas distintivas

Por lo general, la oferta en el mercado de una empresa incluye algunos servicios. el
componente de servicio puede ser una parte importante o pequefia de la oferta total. De hecho
la oferta podra ir desde un bien puro por una parte a un servicio puro por la otra. Es posible

distinguir cinco categorias de oferta:

[e—

Un bien tangible puro: En este caso, la oferta consiste principalmente de un bien tangible.

N

Un bien tangible con servicios anexos: En este caso, la oferta consiste de un bien tangible
acompafiado de uno o mds servicios para aumentar su atractivo a los ojos del consumidor.

3. Hibridos: En este caso, la oferta consiste de partes iguales de bienes y servicios.
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4. Un servicio importante con bienes y servicios menores anexos: En este caso, la oferta
consiste en un servicio principal junto con bienes, servicios o ambos, adicionales de apoyo.

5. Un servicio puro: En este caso, la oferta consiste, en principio de servicio.

Como consecuencia de esta variable mezcla de bienes y servicios, es dificil generalizar
respecto a los servicios, a menos que se hagan otras distinciones adicionales.

Primero, los servicios varian con respecto a su base en equipos (lavado automatico de
automoviles, maquinas vendedoras) o en personas (lavado de ventanas, servicios contables).
Los servicios basados en personas cambian en el sentido de si los proporcionan operarios o no
capacitados, calificados o profesionistas.

Algunos servicios requieren la presencia del cliente. Si el cliente debe estar presente, el
proveedor del servicio debera considerar sus necesidades.

Los servicios difieren en el sentido de que si cumplen una necesidad personal
(servicios personales) o de negocios (servicios de negocios).

Por ultimo, los proveedores de servicios difieren en sus objetivos (lucrativos o no

lucrativos) y propiedad (privada o publica).

Los servicios tienen cuatro caracteristicas importantes que los diferencia de los

productos tangibles:

INTANGIBILIDAD

Los servicios son intangibles. A diferencia de los bienes fisicos, no es posible verlos,
probarlos, sentirlos, escucharlos u olerlos antes de adquirirlos. La persona que se hace "estirar"
la cara no puede ver los resultados antes de la compra y el paciente en el consultorio de un
psiquiatra no puede predecir el resultado.

Para reducir la incertidumbre, los compradores buscardn signos de evidencia de la
calidad del servicio. Supondran la calidad del servicio a partir del lugar, personas, equipos,
material de comunicacion, simbolos y precios de lo que ven.

Por tanto, la tarea del proveedor de servicios es "administrar la evidencia”, "tangibilizar

lo intangible". En tanto que los comercializadores de productos tiene el reto de agregar ideas
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abstractas, el de los servicios consiste en colocar evidencias fisicas e imagenes en las ofertas

abstractas.

INSEPARABILIDAD.

Por lo general, los servicios se producen y consumen al mismo tiempo. Esto no es
valido en los bienes fisicos que se fabrican, colocan en un inventario, distribuyen por medio de
varios intermediarios y se consumen después. Si una persona proporciona el servicio, entonces
el proveedor es parte del mismo. Como el cliente también esta presente mientras se produce el
servicio, la interaccion entre el cliente y el proveedor es una caracteristica especial de la
mercadotecnia de servicios. Tanto el proveedor como el cliente afectan el resultado del

servicio.

VARIABILIDAD.

Los servicios son muy variables, ya que dependen de quién los proporciona, cuando y
donde se proporcionan. Un transplante cardiaco realizado por el doctor Christian Barnard era
de mayor calidad que uno realizado por un cirujano con menos experiencia. Los transplantes
del doctor Barnard variaban segun la energia y actitud mental en el momento de cada
operacion. Los compradores de servicios estan conscientes de esta alta variabilidad y con

frecuencia hablan con otras personas antes de elegir al proveedor de servicios.

IMPERDURABILIDAD.

Los servicios no pueden almacenarse. La razén por la que muchos doctores cobran-a
los pacientes las citas canceladas es que el valor del servicio existia s6lo en el momento en que
el paciente hubiera aparecido. La imperdurabilidad de los servicios no es problema cuando la
demanda es constante por que es facil abastecer de personal a los servicios por adelantado.
Cuando la demanda fluctua, las firmas de servicios tienen problemas dificiles. Por ejemplo, las
empresas del transporte publico deben poseer mucho maés equipo debido a la demanda en las

horas pico de la que tendrian si la demanda fuera pareja durante todo el dia.

225475
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Aun cuando estas caracteristicas todavia se citan cominmente, han sido criticadas por

su exagerada generalizacién 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 esto para distinguir los servicios de los bienes. Es

importante que al mencionar estas diferencias todavia estamos tratando con generalizaciones

genéricas que no aplican con una fuerza igual para todos los servicios:

NATURALEZA DEL PRODUCTO. Berry capta muy bien la distincién cuando describe
un bien como "un objeto, un artefacto, una cosa", en contraste con un servicio, que es "un
desempefio, un esfuerzo". La nocién de servicio como un desempefio conduce al empleo
de una metafora tedrica para la administracion de servicios, visualizando la entrega como
algo semejante a la escenificacion de una obra, con el personal de servicios como actores y
los clientes como el auditorio. Vender un desempefio es muy diferente a tratar de vender el
objeto fisico mismo. A pesar de que los servicios a menudo incluyen elementos tangibles
(como asientos en un avidn, el consumo de una comida o la reparacién de un equipo
dafiado) el desempefio mismo del servicio es basicamente un intangible. Igual que todos
los desempenlos, 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 desempefio
de un servicio implica el ensamble y la entrega de la producciéon 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 salones de belleza, hoteles, colegios u hospitales. Un cambio
en la naturaleza del proceso de produccion a menudo afecta el papel que se pide a los

clientes que representen en el proceso.

LAS PERSONAS COMO PARTE DEL PRODUCTO. La diferencia entre los negocios 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 ayudan a
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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
aquellos acontecidos entre los clientes y 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 defectos. Una variabilidad adicional se introduce con la presencia del
personal del 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.

» EVALUACION ES MAS DIFICIL PARA LOS CLIENTES. La mayor parte de los bienes
fisicos tiende 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 Je relieve cualidades de experiencia, que sélo 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.

* NO HAY INVENTARIOS DE SERVICIOS. Debido a que un servicio es una accion o un
desempefio, mas que un objeto tangible que el cliente conserva, es "perecedero” y no se
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.
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LA 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 dispuesto a esperar; ademas, el servicio
se debe proporcionar con prontitud, de manera que los clientes no pierdan demasiado

tiempo esperando para recibirlo.

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 electronicos (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 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).

Clasificacion de los servicios

El sector servicios de la economia se puede caracterizar mejor por su diversidad. Las
organizaciones de servicio varian en cuanto a su tamafio, desde las grandes corporaciones
internacionales en campos como aerolineas, banca, seguros, telecomunicaciones, cadena de
hoteles y transporte de carga, hasta una extensa variedad de pequefios negocios de propiedad
local y operados localmente, incluyendo restaurantes, lavanderias, taxis, opticas y numerosos
servicios de negocio a negocio.

Muchos servicios se interesan en la distribucion, la instalacién y el mantenimiento de
objetos fisicos; incluyen operaciones tan diversas como menudeo y almacenamiento,
instalacion de computadoras y reparacion de automéviles, aseo de oficinas y mantenimiento
de prados y jardines. Cada vez mas las empresas que crean una produccion sensible al tiempo,

como la impresién y el procesamiento fotografico, se describen como negocios de servicio.
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Los gobiernos y las organizaciones no lucrativas también se dedican al negocio de
proporcionar servicios, aun cuando el grado de ese compromiso puede variar mucho de un
pais a otro, reflejando tanto la tradicion como los valores politicos. En muchos paises, los
colegios, hospitales y museos son propiedad publica, o bien operan sobre una base no
lucrativa, pero también existen versiones de cada tipo de esas instituciones que si tienen fines
lucrativos.

Pero también hay un sector de servicios oculto dentro de muchas grandes
corporaciones, que los peritos en estadistica del gobierno clasifican como industrias de
fabricacion (manufactureras), agricolas o de extraccion. Los llamados "servicios internos”
cubren una amplia gama de actividades, que potencialmente incluyen contratacion,
publicaciones, servicios legales, administracion de nominas, aseo de oficinas, transporte de
carga y muchas otras tareas.

En gran medida, las organizaciones se estdn decidiendo a recurrir a fuentes externas
para aquellos servicios internos que pueden desempeflar con mayor eficiencia un
subcontratista especialista. A medida que se recurre cada vez mas a esas fuentes externas, se
convierten en parte del mercado competitivo y por consiguiente se categorizan como
contribuyentes al componente de servicios del PIB. Sin embargo, incluso cuando esos
servicios no se asignan a fuentes externas, los gerentes de los departamentos que los
proporcionan harian bien en pensar en términos de brindar un buen servicio a sus clientes
internos.

Todos los productos al igual que los servicios, 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 comin derivan un valor de los servicios, sin
obtener la propiedad permanente de ningun elemento tangible.

En muchos casos los vendedores de servicios ofrecen la oportunidad de rentar la
utilizacion de un objeto fisico, como un automovil o la habitacion 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 los 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.
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La mayor parte de los servicios son multidimensionales y algunos son bastante
complejos, ya que se componen de numerosos y diferentes elementos. Es 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 automovil, 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.

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 niflera por horas,
hasta servicios de conserje y mantenimiento de equipo industrial. De manera similar, la
utilizacion 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 1 muestra algunas
formas alternativas de lograr el resultado deseado en dos actividades separadas, el

procesamiento de la palabra y la transportacion en automovil.

POSEER UN BIEN FISICO RENTAR LA UTILIZACION
DE UN BIEN FISICO
DESEMPENAR EL TRABAJO |-  Conducir un  automévil |-  Rentar un automévil y
UNO MISMO propio. conducirlo
- Mecanografiar uno mismo en [-  Rentar un procesador de
un procesador de palabras palabras.
propio.
CONTRATAR A ALGUIEN - Contratar un chofer para que |-  Alquilar un taxi o wuna
PARA QUE DESEMPENE EL conduzca ¢l automovil. limosina.
TRABAJO - Contratar una mecanografa{- Mandar a hacer nuestro
para que utilice el trabajo.
procesador.

Figura 1 (fuente: Lovelock, Christopher H. “Mercadotecnia de servicios”)
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Anteriormente describimos los servicios como "hechos, actos o desempefios”. Dos
preguntas fundamentales son: ja quién (o a qué) esta dirigida la actividad? Y ;es ésta una
actividad tangible o intangible? Estas dos preguntas dan como resultado un esquema de

clasificacion en cuatro direcciones que implican:

1. Acciones tangibles para los cuerpos de las personas, como la transportacion de una 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.

2. Acciones tangibles para los bienes y otras posesiones fisicas, como carga aérea, podado
« e . ’ . + .

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 la mente de las personas, como difusién por radio y
television y educacion (proceso del estimulo mental). En este caso los clientes estan
mentalmente presentes, pero pueden estar ya sea en una instalacion de servicio especifica o
en una ubicacion remota, conectada por medio de sefiales de difusion o de sistemas de

telecomunicacion.

4. Acciones intangibles dirigidas a activos intangibles, como seguros, banca de inversiones y
consultoria (procesamiento de informacién). Para estos servicios, la participacion directa
del cliente puede no ser necesaria (por lo menos en teoria) una vez que ha iniciado la

solicitud del servicio.

Apreciaciones e implicaciones

El esquema de clasificacién ofrece a los vendedores importantes enfoques relacionados
con la aclaracion de los beneficios del servicio, la comprensién de la conducta y de las
experiencias de los clientes, el desarrollo de canales de estrategia y el disefio y la ubicacion del

sistema de entrega del servicio.
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Beneficios del servicio. Los gerentes necesitan reconocer que los procesos
operacionales, por muy importantes que sean, basicamente solo 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 servicio fundamental y de los
beneficios primordiales que ofrece a los clientes. Estas apreciaciones son la clave para

responder a la pregunta fundamental: "; A que 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 servicios
pertinente y pasar algun tiempo alli mientras se desempeiia el servicio. En muchos casos, se
espera que se conviertan en participantes activos en la creacion y entrega del servicio. Incluso
si sOlo necesitan entrar en la ubicacion de servicio para dejar y recoger una posesion que
requiere servicio, aun asi deben pasar algin tiempo (y quizé gastar algun dinero) para ir al
lugar, esperar el servicio y regresar. En ambos casos, su satisfaccion estard influenciada por

factores como:

<

Encuentros con el personal de servicio.

<

Apariencia y caracteristicas de las instalaciones de servicio, tanto exteriores como

interiores.

\

Interacciones con el equipo de autoservicio.

<

Caracteristicas y conducta de los otros clientes.

Canales alternativos. Muchos servicios de procesamiento de posesiones, asi como
aquellos que tienen su base en informacion, no requieren la presencia fisica de los clientes
debido a que el servicio se puede proporcionar a distancia. Han utilizado canales fisicos de
distribucion como: entrega por correo, en algunos casos, las empresas se encargan de
recogerlas y entregarlas como parte del servicio; en algunos otros casos, se invita a los clientes

a que envien los articulos; la entrega de paqueteria exprés; los canales de distribucion

electronica.
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Diseiio de la fidbrica 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.

Esquemas de clasificacion adicionales.

Hay una variedad de otras formas utiles de categorizar los servicios, algunas de ellas
derivadas de este primer esquema. Considerando algunas de las otra preguntas que se podrian

hacer acerca de los servicios.

(EN QUE FORMA SE PROPORCIONA EL SERVICIO? En este esquema de
clasificacion aborda dos aspectos basicos: el método de entrega actual y el nimero de lugares
de distribucion. La naturaleza del servicio influye en la estrategia de distribucion y a la vez
esta moldeada por ella. Una pregunta clave es: en la actualidad, ;la empresa requiere que sus
clientes estén en contacto fisico directo con su personal, equipo de instalaciones? Si la
empresa requiere de un contacto fisico directo, ;los clientes deben visitar las instalaciones de
la organizacion de servicio, o esta ultima enviara personal y equipo alas ubicaciones de los
clientes? En forma alternativa, ¢las transacciones entre proveedor y cliente se pueden llevar a
cabo a distancia?

Un segundo aspecto concierne a la estrategia de distribucion e la empresa en términos de sitios
de distribucion: /cuenta con una sola instalacion, o sirve a sus clientes a través de sucursales
multiples en diferentes ubicaciones? Esto da como resultado un esquema de clasificacién en

sels direcciones:

1. Elcliente va a la organizacion del servicio con una sola ubicacion (teatro, peluqueria, etc.).

2. El cliente va a la organizacion del servicio con ubicaciones multiples (servicio de

autobuses, cadena de alimentos de preparacion rapida, etc.).
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3. La organizacién de servicio va a la ubicacion del cliente con una sola ubicacion (servicio

del cuidado del césped, servicio de control de plagas, taxis, etc.).

4. La organizacién de servicio va a la ubicacion del cliente con ubicaciones miltiples

(entrega de correspondencia, servicio de clubes de automovilismo en carreteras, etc.).

5. El cliente y la organizacion de servicio realizan sus transacciones a distancia
(comunicaciones por correo o electrdnicas) en una sola ubicacion (compafiia de tarjetas,

red difusora, etc.).

6. El cliente y la organizacion de servicio realizan sus transacciones a distancia
(comunicaciones por correo o electronicas) en ubicaciones multiples (estacion de

television local, compaiiia de teléfonos, etc.).

.CUAL ES LA NATURALEZA DE LA DEMANDA DEL SERVICIO? Los negocios
de servicio en contraste, normalmente no pueden acumular su produccion, debido a que la
naturaleza limitada por el tiempo de la entrega del servicio hace imposible que sea posible
tener un inventario del producto terminado. A la inversa, cuando la demanda de servicio
excede a la oferta, se puede perder los negocios excedentes. Pero los desequilibrios entre la
oferta y la demanda no se encuentran en todas las situaciones de servicio. Una forma util de
categorizar los servicios para este proposito es si la demanda del servicio fluctia mucho o
poco a lo largo del tiempo y si la capacidad es o no suficiente para satisfacer la demanda pico.

Esta clasificacion da por resultado cuatro categorias amplias de organizaciones tales como:

1. La demanda pico se puede satisfacer sin una demora considerable con un grado amplio de
fluctuacion de la demanda (electricidad, gas natural, teléfono, unidad de maternidad de un

hospital, urgencias de policia e incendios, etc.).

2. La demanda pico se puede satisfacer con un grado limitado de fluctuacion de la demanda

(seguros, servicios legales, banca, lavanderia, tintoreria, etc.).
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3. La demanda pico excede la capacidad con un grado amplio de fluctuacion de demanda
(contabilidad y preparacién de impuestos, transportacion de pasajeros, hoteles y moteles,
restaurantes, teatros, etc.).

4. La demanda pico excede la capacidad con un grado limitado de fluctuacion de demanda
(servicios similares a los del punto 2, pero que tienen una capacidad insuficiente para su

nivel base de negocios).

(CUALES SON LOS ATRIBUTOS DE LA EXPERIENCIA DEL SERVICIO? Se
dice que una de las caracteristicas distintivas de los servicios es su intangibilidad, debido a que
los servicios son experiencias. Sin embargo, muchos de los elementos que constituyen ciertos
servicios en realidad son muy tangibles, incluyendo la construccion de interiores y exteriores,
asientos, camas, alimentos vehiculos, equipo, materiales impresos, y por supuesto el personal
de 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. Un servicio puede variar en su énfasis en los atributos, ya sea de las personas
o del equipo, u de ambos. Nuestro interés aqui son las percepciones del consumidor acerca de
la entrega del servicio. 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 donde estan

ubicados diferentes tipos de servicios en relacion unos con otros (ver figura 2).

Mientras mayor sea el grado de participacion fisica de los clientes en el proceso de
servicio, mas probabilidad hay de que el personal de servicio, el equipo y las instalaciones
constituyan una parte importante de la experiencia del servicio. Al elegir entre proveedores
competidores, los clientes pueden basar su criterio de eleccion tanto e su evaluacion de estos
elementos como en su evaluacion del resultado real del servicio. Este esquema puede ayuda a
que los vendedores se centren en cuales son los tipos de atributos dominantes en el paquete de
Servicios.

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.

2254735
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LAS PERSONAS SON PARTE
DE LA EXPERIENCIA DE L
SERVICIO
ELEVADO

LAS INSTALACIONES Y

EQUIPO SON PARTE DE

LA EXPERIENCIA DE

SERVICIO ELEVADO BAJO

BAJO

Figura 2 (fuente: Lovelock, Christopher H. “Mercadotecnia de servicios”)

(QUE TIPO DE RELACION TIENE LA ORGANIZACION DE SERVICIO CON
SUS CLIENTES? Con muy pocas excepciones, los consumidores que compran articulos
fabricados para su empleo en el hogar lo hacen a intervalos regulares, pagando por separado
por cada compra, y muy rara vez entablan una relacion formal con el fabricante. En el sector
de servicio, los compradores tanto los 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 relacion y la entrega.

Podemos preguntar, en primer lugar: ;la organizacion de servicio entabla una relacion
de "membresia” con sus clientes, como en el caso de las suscripciones telefonicas, la banca y
el médico familiar? O ;no 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 proteccion? O ;cada transaccion se registra y se cobra por separado? Esto nos da

como resultantes cuatro vertientes de clasificacion:
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1. Servicio continuo con una relacion cliente-proveedor de membresia (seguros, inscripcion a
la universidad).

2. Servicio continuo con una relacion cliente-proveedor no formal (estacién de radio,
proteccion policiaca, faro, carreteras publicas).

3. Transacciones separadas con una relacion cliente-proveedor de membresia (suscripcion a
una serie de obras de teatro, 0 a una revista).

4. Transacciones separadas con una relacion cliente-proveedor no formal (renta de

automoviles, servicio de correos, transportacion publica).

La ventaja para la organizacion de servicio que tiene una relacion e "membresia” es
que sabe quiénes son sus clientes actuales y, por lo comun, el empleo que dan a los servicios

ofrecidos.

(QUE 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 produccion, hay una esfera de accion mucho mas amplia para
ajustar el servicio con el fin de satisfacer las necesidades de los clientes individuales, ese
ajuste puede tener lugar por lo menos a lo largo de dos dimensiones 1)grado de ajuste del
servicio y 2) grado de criterio del personal para satisfacer las necesidades del cliente.

Algunos conceptos del servicio estan bastantemente estandarizados. Otros ofrecen a
sus clientes una extensa gama de opciones. En cada uno de estos casos, el papel del personal
que esta en contacto con el cliente es una tanto limitado, con excepcion de ajustar su estilo
personal al cliente y responder a las preguntas directas, el personal tiene relativamente muy
poca libertad para alterar las caracteristicas del servicio que proporciona.

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.
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Sin embargo hay una clase de servicios que no solo implica un elevado de ajuste, sino
que 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.
En esta categoria, el lugar del control cambia del usuario al proveedor (una situacion que para

algunos clientes parece desconcertante).

Se dan las siguientes combinaciones:

1. Grado alto de ajuste del servicio con alto grado de criterio del personal (servicios legales,

disefio arquitectonico, servicio de taxis).

2. Grado bajo de ajuste del servicio con alto grado de criterio del personal (educacion

programas de prevencion de la salud).

3. Grado alto de ajuste del servicio con bajo grado de criterio del personal (servicio

telefonico de hotel).

4. Grado bajo de ajuste del servicio con bajo grado de criterio del personal (transporte

publico, sala de cine, etc.).
Otros esquemas de clasificacion
Dos enfoques adicionales a la clasificacion de los servicios se basan en la durabilidad
de los beneficios de lo servicio y en la entrega de éste. Vamos a analizar brevemente cada uno
de ellos:
a) Duracién de los beneficios
Un area potencialmente fructifera para la investigacion de los servicios es paralela a la

distribucion de bienes duraderos y no duraderos. Podemos tratar de categorizar los servicios

conforme a cuanto tiempo duran sus beneficios. Por ejemplo los correspondientes al lustrado
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de calzado duran hasta que este 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 beneficio del servicio duran, en teoria toda la vida (por ejemplo, la educacion
superior). Otros como muchas formas de entretenimiento, son muy féciles de olvidar y sus

beneficios asociados solo duran mientras esta en progreso la entrega del servicio.

b) 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 telefonica 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 deba pasar en la
ubicacion del servicio, mas probabilidades hay de que la organizacion deba proporcionar
elementos de servicio adicicnales. Si la entrega dura mds de una par de horas, tal vez seran

necesarias instalaciones de sanitarios y de bebidas refrescantes.

Elementos de los servicios

Dos caracteristicas distintivas del servicio son, en primer lugar, que el servicio es un
proceso o un desempeflo, mas que solo una "cosa" y, en segundo lugar, que los clientes estan
considerados, en mayor o en menor grado, en el proceso de produccién del servicio. Estas dos
dimensiones son decisivas para la comprension del concepto de encuentro de servicio,
definido como "un periodo durante el cual una consumidor interactia directamente con un
servicio". Una tema importante es que la naturaleza y el grado de los encuentros de servicio
varian ampliamente, segtin el nivel de contacto del cliente con la organizacion y su personal.

Cuando los clientes reciben la prestacion de sus servicios, perciben determinados

resultados de esos servicios. Sus acciones futuras (vuelvan o no) dependen de cémo se sientan
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con esa experiencia. Cuanto mas compensados se sientan en su interaccién con su
organizacion, mas predispuestos estaran a seguir utilizando sus servicios en el futuro.

Un momento de la verdad constituye cualquier evento en el que una persona entre en
contacto en cualquier aspecto de su organizacion que dé como resultado que esa persona se

cree una impresion sobre la calidad de su servicio.

Tres clases de momentos de la verdad que son decisivos en sus relaciones con la

clientela:

1 El entorno fisico de su oficina y las demas representaciones tangibles de su servicio.
2 Fl personal de su organizacion que entra en contacto con el cliente.

3 Los clientes, que toman parte en el proceso de produccion de los servicios.

Todos esos recursos, que afectan a la relacion con la clientela, son claramente visibles
para los clientes.

Ademas, existe una cuarta clase de interaccion que tiene un impacto directo en las
relaciones con los clientes: el recuerdo que tenga el cliente de sus pasadas experiencias con su

organizacion.

Los momentos de la verdad pueden ser favorables o desfavorables. La relacion del
cliente con una organizacion de servicios es mas amplia e implica mas factores diferentes que
las relaciones de los consumidores con las empresas productoras o comercializadoras de
bienes fisicos.

Recuerde que cuando se evalua el trabajo de un carpintero, el cliente no sélo juzga el
orificio de un cuarto de pulgada (calidad interna), sino también la cortesia, la apariencia y la
prontitud del carpintero (calidad externa).

De hecho, la mezcla de marketing de las organizaciones de servicio incluye tres
clementos adicionales a los cuatro tradicionales (producto, precio, plaza y promocién). Por
coincidencia, los tres elementos adicionales a los cuatro tradicionales (producto, precio, plaza

y promocion). Por coincidencia, los tres elementos adicionales también comienzan con P:
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1. Personal: con cuyos miembros entra en contacto el cliente.

2. Procedimientos que cumple el personal cuando interactua con los clientes (momento de la
verdad).

3. Evidencias fisicas del servicio: los entregables o representaciones tangibles del servicio

(los souvenirs).

La calidad externa es, en realidad, méds importante para los clientes que la calidad
interna, siempre y cuando la calidad interna se mantenga en niveles aceptables.

La calidad externa es especialmente importante cuando los clientes no son capaces de evaluar
la calidad interna.

Un nivel aceptable de calidad interna constituye un prerrequisito para lograr un nivel
de calidad externa que conduzca al éxito.

La calidad debe asegurarse antes de que el servicio haya sido realizado, y no después,
como podria ser el caso de la produccion de tangibles. Esa seguridad de calidad se limita a
entrenamiento, supervisién y motivacion del personal de primer contacto con el cliente
(PPCC).

Gran parte de la investigacion sobre encuentros de servicio ha hecho hincapié en lo que
se describe como "una interaccién dual entre un cliente y un proveedor de servicios". Aun
cuando sin duda es cierto que muchos problemas de la calidad del servicio giran alrededor de
incidentes insatisfactorios entre los clientes y los empleados que estan en contacto con ellos,
en muchas industrias de servicio hay una creciente tendencia a emplear la tecnologia para
reducir al minimo o incluso eliminar el contacto entre clientes y empleados. Por consiguiente,
los encuentros cara a cara pueden ceder el paso a los telefonicos y el servicio personal se esta

reemplazando con el autoservicio, a menudo por medio de computadoras 0 maquinas.
El servicio como un proceso

Con anterioridad identificamos cuatro tipos de procesos de servicio fundamentales:
1. El procesamiento de personas que tiene lugar cuando los clientes buscan algiin 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.
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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.

(98]

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.

ha

El procesamiento de informacion consiste en acciones tangibles con las posesiones de los
clientes (o con sus activos tangibles). En teoria, los clientes pueden tratar casi totalmente a

distancia con el proveedor del servicio.

Como veremos 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.

Niveles de contacto del cliente

Con respecto al nivel de contacto del cliente con la organizacion de servicio, en el cual
supone un grado de participacion en la elaboracion del producto-servicio, tenemos tres tipos

de servicio:
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1. 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 excepcién de aquellos que se proporcionan en el hogar) tienen cabida en
esta categoria, al 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.

2. Los servicio de contacto mediano implican un menor grado de participaciéon con los
proveedores de servicios. En este grupo estan los servicios en los que los clientes visitan
las instalaciones del proveedor (6 este 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 propoésito 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
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.

3. Los servicios de bajo contacto no implican ningiin contacto fisico entre los clientes y
proveedores de servicio. En vez de ello el contacto tiene lugar a distancia, a través de
canales de distribucion electronicos o fisicos (una tendencia que esta aumentando
rapidamente en la sociedad actual, orientada a la conveniencia). Tanto los procedimientos
de estimulo mental (por ejemplo, television por cable), como los del procesamiento de
informacién (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 o 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
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hacen sus compras desde sus hogares, realizan sus transacciones bancarias por teléfono y

llevan acabo una variedad de transacciones a través de Internet.

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 téenico, y el cliente tal vez ni siquiera esta enterado de su existencia.

Sistema de operaciones del servicio

Lo mismo que una obra de teatro, los componentes visibles 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 (0 instalaciones fisicas y equipo). .o que sucede tras bambalinas
tiene muy poco interés para los clientes. Como en una audiencia, éstos evaluan 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 desempefiar bien sus tareas de apoyo, el
impacto en apariencia sera para los clientes.

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 fisica del cliente. Requieren que los clientes entren a la "fabrica", aun cuando
todavia pueden tener lugar a muchas actividades tras bambalinas, que ellos no pueden ver. Los
servicios de contacto mediano, en contraste, requieren una participacién menos considerable
del cliente en la entrega de un servicio. En consecuencia, el componente visible del sistema de
operaciones 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 del cliente con el proveedor del servicio. Resultado de ello es que una gran parte del
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sistema de operaciones del servicio esta ubicada tras bambalinas. Los elementos del escenario

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

Sistema de entrega de servicios

La entrega de servicio concierne a dénde, cuando y como 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 exposicién a otros clientes.

Tradicionalmente, la interaccion entre los proveedores de servicios y sus clientes ha
sido muy estrecha. Por razones de tanto de la eficiencia operacional como de la conveniencia
para el cliente, 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. Empleando la analogia del teatro, la distincion entre la entrega del
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. Esto se debe a que los clientes
de servicios de bajo contacto por lo comun jamas ven la "fabrica" en donde se desempefia €l
trabajo; cuando mucho, hablan por teléfono con un proveedor de servicios (o 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 organizacion y de sus
servicios, los clientes a menudo deben juzgarlos basandose en la facilidad de acceso por
teléfono y 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 través de canales electronicos
impersonales, como maquinas de autoservicio, ilamadas telefénicas automatizadas a una
computadora central, o via la propia computadora del cliente, entonces queda muy poco
"teatro" para el desempefio. A veces las empresas tratan de compensar eso poniendo nombres
a sus maquinas, tocando musica grabada o instalando graficas a color y con movimiento en las
pantallas de las computadoras, pero los clientes tal vez no aprecien esos trucos.

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,

225475
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algunos bancos de menudeo ahora ofrecen una variedad de opciones para la entrega del
servicio.

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 comprensién de las

necesidades y preocupaciones de los clientes si se quiere que el sistema elegido funcione bien.
El manejo de los momentos de verdad

;En qué momento se juzga a una empresa? ;, Hasta que obtiene el servicio? ; Hasta
haber probado la comida para deducir si nos gusta un restaurante? ;Cual es el punto en que se
comenta "me gusta esta compafiia” o "j nunca volveré a hacer negocios con esa gente!"?

Evaluamos a las empresas tan rapido como juzgamos a la gente. La gente hace juicios
sobre nosotros antes de conocernos. Observa nuestro trabajo y lo critica. Ve nuestra oficina y
somos juzgados. Se nos evalua por nuestra forma de vestir y por nuestras amistades.

¢ Como ser irresistible? Hay que manejar los momentos de la verdad. EI momento de la
verdad es un episodio en el cual el cliente se pone en contacto con cualquier aspecto de una
organizacion y se forma una impresién de la calidad de su servicio. Es cada momento que
experimenta el cliente desde que decide que tiene necesidad de su servicio. Existen
aproximadamente 50 000 momentos de la verdad al dia.

Y uno tiene que contar con el dedo del control de la calidad de cada uno de esos
momentos de la verdad. ;Por qué? Porque no sabemos en qué momento un cliente potencial
nos juzgara.

Para tener éxito en los negocios, para poder servir al cliente, se tiene que manejar cada
momento de la verdad. ;Coémo se puede lograr? ;Como se puede controlar cada momento de
la verdad? No puede controlarlos todos, asi que mejor hay que controlar aquellos que estén en
las manos. Lo unico que se necesita es ponerse del otro lado de la barrera; pretender que se es

un cliente que elige a la persona que le ofrece determinados servicios.
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No se tendra la oportunidad de servir a nadie si no maneja adecuadamente los
momentos de la verdad. La gente pasara sin mirarnos. Manejar los momentos de la verdad es
la manera de invitar al servicio.

Est4 no es una tarea facil, si uno estd comprometido con el servicio, si realmente se
desea servir al mundo, entonces debe saber que la gente sélo viene hacia uno si la atraemos.
Unicamente llega cuando la invitamos. Hay que ponerse en el lugar de una persona que podria
utilizar nuestro servicio; rastrear sus pasos; seguir la trayectoria que lo lleva hasta nuestra
puerta. Hay que asegurarse de que cada uno de los pasos en el trayecto sea una invitacion
hacia un excelente servicio.

La gente llegara a solicitar servicio si le facilitamos el camino y hacemos que éste sea
atractivo. Siempre que un cliente potencial hace una eleccion existe un momento de la verdad.
No se deje pasar los pequefios de talles. La forma en que se contesta el teléfono cuando
alguien llama constituye un momento de la verdad importante.

El manejo de todos los momentos de la verdad es la forma en que invitamos al

servicio. Es la forma en que nos volvemos irresistibles.

Los clientes internos y externos

Se habla mucho actualmente sobre la forma de adaptarse al cliente. Pero ;jsabemos
quienes son en realidad nuestros clientes? La forma de contestar la pregunta ;a quién sirvo? Es
cuestionandose /quien se benefizia con mi trabajo?

Quiza nos sorprendamos al descubrir quienes son nuestros clientes. A menudo nos
encontraremos en una posicion en la que no trabajaremos para el publico ni para una empresa.
Quiza prestemos nuestros servicios a otro miembro del personal; probablemente nuestro
propio jefe trabaje para nosotros. Existe una diferencia significativa entre la persona a la que le
reportamos y aquella para quien trabajamos.

Reportamos al jefe, sin embargo, €1 no necesariamente recibe los beneficios de nuestro
trabajo por lo que no trabajamos para €l en particular. ;Quién se beneficia directamente con
nuestro trabajo? Esa persona es nuestro cliente. Si cada individuo con el que trabajamos

tuviera de a quiénes esta sirviendo, las operaciones se realizarian en forma mas simple. Hay
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que saber quién es nuestro cliente y servirle a esa persona (o personas). Ellas son a quienes
debemos satisfacer en un negocio orientado al cliente e impulsado por el servicio.

A menudo los empleados tratan de complacer al jefe y no a la gente a la que sirven.
Algunos gerentes se preocupan tanto sobre la impresion que su jefe tiene de ellos que olvidan
firmar los cheques o revisar un informe para dar servicio al contador. Este enfoque
autocentrado crea un rompimiento en la organizacion orientada al cliente. Todos desean
complacer al jefe mientras el cliente real se queda sin nada. Consideramos que esto no es
servicio. Pensamos que es mas bien complacer al jefe y éste no siempre es €l cliente.

Desafortunadamente, en la linea de mando las 6rdenes se dan a los subordinados
teniendo poco cuidado de considerar las observaciones de las personas que tienen contacto con
el publico. Las 6rdenes de nivel superior a menudo son basadas en reglamentos que no toman
en cuenta las necesidades de los clientes. La accion del jefe supremo es impedida por el
gerente de nivel medio, que desea complacerle.

Muy a menudo los empleados en la linea de mando esperan que los supervisores les
digan qué hacer ;como pueden tomar decisiones los supervisores en favor de los clientes
cuando realmente no conocen sus necesidades? Sugerimos que cada organizacién considere la
posibilidad de permitir a quienes atienden al piblico directamente que expresen su opinion en
el manejo de los clientes. Nadie los conoce mejor a ellos y sus necesidades que el dependiente.

Podremos observar que ¢l enfoque de la linea de mando estd configurado para
transmitir las 6rdenes. Es una operacion de comandos u ordenes de tipo militar en donde el
objetivo es complacer al jefe. No esta adaptada al cliente, ni orientada hacia el servicio.

En la grafica de linea de mando todos tratan de complacer al jefe y ascender la
escalera. En la de la piramide invertida todos trabajan para el cliente final y saben que cada
una de las personas para las que trabajan, en forma real, son clientes también.

El enfoque de la linea de mando o de complacer al jefe es la forma en que funcionan la
mayor parte de las compafiias. Complacer al jefe no siempre favorece a las organizaciones
orientadas al cliente. El enfoque de la piramide, en donde todos son clientes, significa que toda
la empresa trabaja conjuntamente para servirse unos a otros miéntras sirven al jefe real: el

cliente que paga por el servicio.
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Es el organigrama de la compafifa que nos dice quiénes son los jefes. A quienes
estamos sirviendo, la pirdmide invertida revela quiénes son nuestros clientes en realidad (la
gente que se beneficia directamente con nuestro trabajo).

El organigrama identifica al jefe a quien reportamos nuestras necesidades. La piramide
revela quiénes son nuestros clientes. Como nuestro cliente usualmente no es nuestro jefe,
necesitamos de ambas.

El gerente también es servidor y empleado. El gerente, sirve a su equipo de trabajo; sus
clientes son sus colaboradores. Su trabajo consiste en ver que €stos cuenten con recursos
suficientes para satisfacer las necesidades de sus clientes. En cierto sentido, es el entrenador a
cargo del bienestar de su personal. A casi ningun gerente le gusta esta idea. De ninguna
manera se considere a los gerentes o jefes responsables por los resultados de su equipo de
trabajo.

Su responsabilidad como gerente es la relativa al bienestar de la gente que le reporta. Y

es e€so todo lo que es uno responsable.

Una organizaciéon es un conjunto de personas que trabaja para un fin comun. Un
gerente de éxito debe aprender a manejar a los individuos. Hagamoslo y la gente se encargara
de hacer funcionar a la empresa. ;Coémo se maneja a la gente? Como trata un entrenador a su
equipo de futbol o de basquetbol.

No hay que manejar a nuestro equipo mediante un conjunto de reglas. Debemos
hacerlo de acuerdo con lo que las personas que lo integran necesitan para sentirse bien. Si
nuestro personal estd contento, si existe bienestar, realizara sus funciones con un nivel optimo
de rendimiento, por el contrario, si estamos descontentos lo notaremos en su desempefio y
sabremos que es necesario hacer algo para ayudarlos a sentirse bien nuevamente.

Si nos enfocamos en el bienestar de nuestra gente podremos manejar a cada individuo
en forma simple, cuidadosa y productiva.

Un gerente que sirve a su equipo de trabajo es aquel que desempefia la funcién de un
buen entrenador que no juega el partido por sus jugadores sino simplemente esta pendiente de
que cada jugador tenga lo que necesita para jugar. No tenemos por qué realizar el trabajo de

nuestro personal, s6lo debemos de asegurarnos de que cuenta con lo que necesita para realizar
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sus funciones. En otras palabras, no se nos contrata por lo que hacemos sino por los resultados
de nuestro equipo.

Manejar el bienestar no implica que deban hacerse a un lado las reglas de la compaifiia.
No se tiene que renunciar a su reglamento. Sin embargo hay que asegurarse de que sea
funcional para el personal y no sélo para los propositos de la empresa, después de todo, los
empleados conforman la compaiiia. Sirvamos a nuestro personal y éste actuara para el
beneficio de la empresa. Cuidar de la gente es un trabajo activo. Si nos preocupamos por los
empleados y los ayudamos para que se sientan bien, ellos cumpliran con sus tareas mejor de
los que se puede imaginar.

Como podemos empezar a ser utiles para nuestro equipo de trabajo? Una forma es
comenzar a escuchar, me refiero a escuchar de verdad. Preguntémosles si tienen alguna queja
y escuchémoslos con cuidado y atencidn, las quejas son la clave para conocer las necesidades
que debe satisfacer para que nuestro equipo se sienta bien.

Otra cosa que se puede hacer desde este momento es dejar de jugar el papel de quien
puede resolver todas las dificultades o el sabelotodo, cuando lo hacemos le quitamos todo el
poder a nuestro equipo, le estamos haciendo un no servicio. "Esa no es mi funcion" para ser un

gerente de €xito hay que decir algo parecido.

Como brindar un servicio adicional

Lo primero que debe hacer es abandonar la forma usual en que resolvemos los
problemas. Si concebimos nuestras funciones en la forma que nos ensefiaron no podremos
intentar un cambio ni sabremos como mejorar. Observémoslas desde un punto de vista
renovado, en forma creativa, con la mente abierta y encontraremos nuevas posibilidades.

¢(Qué impresion causaria nuestro departamento de cobranza si saliéramos a dar servicio
a los clientes? Si usted maneja cobranzas memorice esta regla: es a través de convenios como
se puede recuperar el dinero. Ese es el secreto para poder recuperar cualquier suma. Es

mediante el acuerdo y no la discusion, como se logran los resultados. Busquemos establecer
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convenios. Si alguien dice no puedo pagar hay que responder jcdmo puedo ayudar a saldar su
deuda?

;Qué impresion nos causaria que nuestro departamento de telemercadeo también
estuviera ahi para brindar un auténtico servicio al cliente? Las llamadas automatizadas que se
emplean para celebrar operaciones comerciales por lo general irritan a los clientes, esto porque
las maquinas no son creativas, no escuchan. So6lo el deseo de servir transformara la forma en
que realizamos todos nuestros negocios. Si estamos ahi para brindar servicio, no tenemos que
leer un guion especifico para vender un producto al cliente. Nunca efectuemos una llamada si
no tenemos la intencidon de brindar servicio a quien llama, ala gente no le agrada que le
vendamos un producto, les gusta que le ofrezcamos un servicio. La diferencia estd en nuestra
actitud. Si hacemos labor telefénicamente con la idea de hacer amigos y ayudar a la gente,
tanto nuestra vida como la de los clientes se enriqueceran. También aumentard nuestro nivel
de ventas. Pensémoslo jcon quién prefeririamos adquirir un producto, con un vendedor o con
una amigo?

La clave del éxito en la comercializacion por teléfono es ser creativo al ofrecer un
servicio. Pero debemos prestar servicio al cliente de manera honesta. Quizd no siempre
cerremos una venta, pero el cliente nos recordara. Tal vez hasta nos llame la proxima vez que
necesite lo que le ofrecemos. A la gente no le agradan los discursos de venta memorizados.
Nuestra rutina de ventas nos puede servir a nosotros pero no a nuestro cliente.

Conozcamos los beneficios que nuestro producto o servicio puede ofrecer al cliente,
luego llamémosle y seamos sinceros. Cuando sabemos qué es lo que podemos ofrecer al
cliente, ademas de conocer los beneficios de nuestro servicio podemos confiar en nosotros
mismos al transmitirle esta informacién de manera amistosa. Quizas podamos intentar esto:
pretendamos que la persona que esta del otro lado de la linea es un familiar querido o un
amigo. Hablémosle del servicio que podemos ofrecerle. Si recordamos siempre que lo desea es
prestar un servicio a la persona a la que estamos llamando, se operard un cambio en nuestra

llamada.
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Coémo ofrecer un servicio extraordinario

¢ Qué entendemos por un servicio extraordinario? Servicio extraordinario es cuando un
cliente tiene una experiencia 100% positiva con el servicio que se le presta. Es cuando se
maneja cada momento de la verdad. Es cuando éste es impecable y obvio. Es cuando el cliente
esta tan satisfecho con lo que experimentd que desea obtenerlo nuevamente. Debemos
proporcionar un servicio legendario para deleitar a los clientes. El mejor servicio constituye un
concepto de servicio suficientemente bueno.

. Se ha dado cuenta de que a menudo damos hecho el servicio extraordinario? A menos
que se nos indique que el servicio es excepcional, en ocasiones no lo reconocemos y hasta que
cometen un error, entonces demandamos una satisfaccion.

Ofrecer un servicio excepcional comprende tres pasos:

1. Informar a la gente que nuestros servicios estan a su disposicion. Creemos que
necesitamos que alguien nos diga que el servicio que recibimos es extraordinario para
poder apreciarlo. La mayoria de las ocasiones la gente nos consciente de lo que se le ofrece
a menos que se le indique verbalmente. Se nos tiene que hacer saber que estamos
recibiendo un gran servicio para poder reconocerlo. No hagamos alarde de nuestro trabajo,
lo que estamos sugiriendo es que no hay que esperar que alguien reconozca nuestra labor
st no somos capaces de hacerlo. Sintdmonos orgullosos del servicio que prestamos y

compartamoslo con los demas.

N

Aceptar la responsabilidad personal que implica el servicio. Existe una forma de mejorar la
posibilidad de que reconozcan nuestro servicio y al mismo tiempo aumentar nuestra
capacidad de brindar un servicio extraordinario. Es muy simple. Todo lo que tenemos que
hacer es empezar a firmar todo lo que hacemos. No coloquemos nuestro nombre en el
trabajo que desempefiamos después de terminarlo, esa posicién seria demasiado segura,
podriamos realizar un trabajo mediocre y borrar nuestro nombre para nuestra proteccion.
Estampemos nuestra firma en cada trabajo que realicemos antes de llevarlo a cabo. Este

simple acto nos hara estar bien conscientes de que estamos a punto de brindar un servicio.
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Reconocer que estamos involucrados personalmente aumentara nuestra capacidad para
decidir ofrecer un excelente servicio, si nos damos cuenta de que tenemos oportunidad de
brindar un gran servicio, sera mas facil de que pongamos en ello todo el empefio. Poner
nuestro nombre en el trabajo que realizamos nos fortalece. Reconforta intimamente.
Ademas, ese compromiso causa cierta impresion en todas las personas que observan
nuestro trabajo y leen nuestro nombre. En cierta forma, nuestra firma personal es una
aseveracion que hace patente el deseo de brindar un servicio excelente. También es una
forma de hacer saber a los demas que prestamos un servicio excepcional. Como ya vimos,

a menos que mencionemos que nuestro servicio es extraordinario nadie lo apreciara asi.

Mencionar a la gente que se le esta brindando un servicio extraordinario. Hagamosle saber
a la gente qué es lo que esta recibiendo. Esto se puede hacer muchas formas, debemos
encontrar la que se adapte a cada situacion. ;Como podremos informar a la gente que
acaba de recibir un servicio excepcional? Respondamos esa pregunta y habremos

cumplido con el altimo de los pasos para ser un servidor excepcional.

Como comenzar a servir

1.

0

Se deben seguir cinco pasos en el servicio comercial:

Comprometernos a ser mejor. El compromiso es el comienzo de nuestra transformacién en
el servicio, afirmemos por conviccion: "me gusta servir y que se me sirva" e iniciemos el
proceso para lograrlo. Nuestra palabra tiene poder, usémosla para hacer nuestra
declaracion de intencion. Todos tenemos nuestras propias ideas, pongamoslas en practica y
podremos cambiar el mundo. La primera accion que se puede llevar a cabo desde este

momento es declarar nuestra intencién de proporcionar un servicio excelente.

Reconocer el servicio donde lo encontremos. Comencemos a buscar oportunidades de

prestar un servicio. Empecemos a notar cuando se nos otorga un servicio. Reconozcamos
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el servicio donde lo detectemos. Concienticémonos de todas las formas en que se nos

sirve. Busquemos y apreciemos el servicio.

3. Comuniquemos lo que sentimos. Una vez que comencemos a notar el servicio,
empezaremos a tener ideas sobre el mismo. Quizas tengamos ciertas quejas con relacion a
lo que percibimos. Es muy importante que encontremos a una persona comprometida que
sepa escuchar. Necesitamos ventilar nuestras quejas, sentimientos y preocupaciones.
Necesitamos compartirlas, posiblemente con alguien ya comprometido con la excelencia
en el servicio. Encontremos a una persona que brinde un servicio excelente y

comentémosle lo que percibimos del servicio.

4. Desarrollemos un plan y llevémoslo a la practica. Si deseamos crear excelencia en el
servicio en todo lo que hace, tracemos un plan, establezcamos una estructura para brindar

servicio, e inventemos la forma de hacerlo.

5. Involucremos a los demas en el servicio. E]l proceso comienza con uno mismo, pero no
termina ahi. Tanto usted como yo debemos encender la llama en los corazones de nuestros
empleados y colaboradores, de nuestra familia y de nuestros amigos. Parte de ese proceso

se dara:

e A partir de nuestro propio ejemplo.

e Fomentando conversaciones sobre el servicio.

e Hablando sobre el placer que experimentemos al brindar servicio y también al
recibirlo.

¢ Apoyando y dando reconocimiento a quienes proporcionan servicios extraordinarios.

* Solicitando a otros que se nos unan en el compromiso de ofrecer servicios excelentes.

* Preguntandonos a nosotros mismos ;qué es posible? ;Cémo puedo ofrecer mejor
servicio?

¢ Preguntandoles a nuestros clientes , qué puedo hacer para brindarles mis servicios?
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¢ En todo lo que hagamos preguntémonos /a quién estoy ofreciendo el servicio,ami o a
mis clientes?
¢ ;Qué podemos hacer para brindar a los clientes un servicio memorable, legendario y

fuera de lo comun?

2.2 DIFERENCIAS ENTRE EMPRESAS DE SERVICIO Y EMPRESAS
INDUSTRIALES

Muchas de las practicas que se utilizan en las organizaciones profesionales se
desarrollan originalmente en el 4rea de las empresas de produccion y distribucion y, luego,
fueron adoptadas por las organizaciones de servicio.

Las empresas de tangibles y las empresas de servicio tienen algunas similitudes entre si. Las
personas compran productos por lo que éstos pueden hacer, no por lo que son. Compran
productos para solucionar problemas.

Por igual, las personas tampoco compran servicios profesionales compran soluciones a
problemas. A pesar de las similitudes que existen entre las empresas de tangibles y las
empresas de servicio, existen también, diferencias fundamentales entre ellas.

El peligro latente en el hecho de utilizar conceptos estratégicos propios de un sector en
otro resulta mas claro cuando se estudian atentamente las diferencias que existen entre las

empresas industriales y las de servicios. Estas diferencias son:

a) Estandarizacion

Tal como la entienden las empresas industriales, la estandarizacion supone demostrar o
dividir un producto en sus componentes y crear un montaje u otro proceso para fabricarlo de la
forma mas eficiente posible. Esta estandarizacion permite a las empresas industriales centrar
aun mas su atencion en el producto, a la calidad del mismo y en su coste.

Cualquier intento de estandarizar un servicio lleva a desviar la atencién que deberia

centrase en el consumidor. Prescindir de la variabilidad y la flexibilidad para buscar la
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estandarizacién conduce a que las empresas de servicios les resulte imposible modificar las
condiciones del consumidor y satisfacer sus necesidades. Mas aun, los medios de gestiéon de
costes y calidad que acompafian a la estandarizacion en el sector industrial tienden a
incrementar el coste de un servicio, sin que ello repercuta necesariamente en una mejora de la

calidad o de la productividad.

b) Costesy precios

En el sector industrial se aplican técnicas estandarizadas de contabilidad de costes a
cada paso del proceso de produccion, incluyendo mano de obra, materiales y diversos tipos de
gastos generales, para llegar a un coste total del producto. Se aplica entonces un margen de
beneficios basado en diversas consideraciones, incluyendo la competencia que existe en el
sector, y se fija un precio. Los resultados de este método, citado muchas veces como fijacion
de precios basa en el coste, son buenos porque el coste de produccion y venta de un producto
tangible se puede determinar fisicamente.

En mayor medida que en los productos, el valor de un servicio se basa en la percepcion
subjetiva de su precio por parte de quien lo consume. Se basa en la eficacia con la que el
consumidor percibe que el servicio satisfara sus necesidades o expectativas. El valor que un
consumidor percibe en un servicio depende de la interaccion entre precio y calidad.

Por tanto, en los servicios, el principio de fijacion de costes basada en el precio
produce resultados mucho mejores. Una vez fijado un precio que represente el justo valor del
servicio en el mercado, el proveedor de dicho servicio debe hallar la forma de producirlo a un

coste que este cubierto por su precio, sin olvidar su margen de beneficios.

¢) Productividad

Determinar la productividad de una empresa industrial es tarea relativamente facil.
Solo hay que dividir el numero de unidades producidas por la suma de los factores necesarios

para producirlos (mano de obra, materias primas, infraestructura, etc.). Las medidas mas
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utilizadas son la relacion entre lo producido y el numero de horas trabajadas (productividad de
la mano de obra); y el rendimiento por unidad de capital (productividad del capital).

Sin embargo, en los servicios no hay resultados fisicamente susceptibles de ser
medidos. Los costes de la mano de obra y otros elementos similares no sirven para medir los
resultados de un servicio.

La productividad del sector servicios se basa en la forma en que una organizacion de
servicios puede mejorar su eficiencia a la hora de atender a sus clientes. Un bajo coste, una
calidad superior y una atencién especial al servicio garantizan una elevada productividad, que
se reflejan en unos margenes operativos permanentemente altos o crecientes. No hay duda de
que existen diversos métodos eficaces para determinar y controlar la productividad de ciertos
servicios, incluyendo el de ventas por empleado o el de valor afiadido por empleado, que es la
diferencia entre el valor en términos monetarios de las ventas o ingresos y el valor monetario

de los bienes y servicios adquiridos para generar tales ingresos.

d) Adecuacion de la oferta y la demanda

En las empresas industriales la oferta y la demanda se controlan por medios de
existencias, manteniéndolas en la fabrica en que se producen, en una instalacion de
distribucion, en un lugar proximo a las instalaciones del cliente o en las mismas instalaciones
de éste.

Esto resulta inadecuado para el sector servicios porque los servicios se consumen en el
mismo momento en que se producen y porque no es posible almacenar los cambios en las
condiciones o en la posicién de un determinado cliente.

El coste de la capacidad sin utilizar en la empresa de servicios es el equivalente del
coste de sus existencias en el almacén para la empresa industrial. La capacidad sin utilizar
requiere un conjunto diferente de instrumentos de gestion, y en la practica se gestiona
contratando mas trabajadores a tiempo parcial cuando se produce una fuerte demanda,
eliminando el exceso de capacidad u ofreciendo descuentos en los precios. La capacidad sin
utilizar en el sector industrial se puede eliminar produciendo mas bienes y almacenandolos

para su consumo futuro o también reduciendo la mano de obra. Sin embargo, en sectores de
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servicios que requieren la inversion de grandes capitales (lineas aérea, asistencia médica,
electricidad y telecomunicaciones, por ejemplo), el exceso de capacidad se gestiona
reduciendo precios y ofreciendo incentivos para subsanar esa situacion. Gestionar el exceso de
capacidad en los sectores de servicios que requieren la utilizacién de grandes cantidades de
mano de obra, como la contabilidad publica, los cuidados personales y las comidas rapidas,
exige soluciones con una alto grado de sensibilidad y centradas en la gente dependen de los

cambios en el comportamiento del cliente y también de la empresa de servicio.

e¢) Economias de escala

Las economias de escala suponen un beneficio a largo plazo para las empresas
industriales, ya que se reduce el precio medio por unidad de producto, toda vez que el
componente fijo del coste del producto se distribuye en una produccién mayor. En contra de
una creencia muy extendida, las economias de escala no benefician al sector servicios de
idéntica forma. La razon estd en que las estructuras de las empresas industriales y las de
servicios son diferentes. Las economias de escala en el sector industrial permiten que la
rentabilidad de la empresa varie en relacion directa con el volumen y tamafio de la
organizacion. Un mayor volumen se asocia normalmente con una mayor rentabilidad.

Por el contrario en las empresas de servicios los costes por unidad pueden descender
temporalmente a medida que se utiliza de manera exhaustiva la capacidad de la empresa, pero
volveran a aumentar a medida que se aflade nueva capacidad para atender a aumentos reales o

potenciales de la demanda.

f) Curva de experiencia

Como norma general, en las organizaciones industriales con productos muy
estandarizados los costes por unidad descienden en cerca de un 15% cada vez que se duplica la
produccion. Si estd bien dirigida, la curva de experiencia ofrece una ventaja competitiva para

las empresas industriales que tratan de conseguir rapidamente un mayor volumen y cuota de
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mercado. Dado que el servicio no puede estandarizarse, la curva de experiencia no beneficia a
las empresas de servicios, ya que no reduce directamente sus costes por unidad. Lo que si hace
es mejorar el servicio, ya que el personal realiza repetidamente trabajos simples y complejos.
La curva de experiencia puede proporcionar una ventaja competitiva a los industriales
al permitirles crecer y mejorar su cuota de mercado. Aprender haciendo puede suponer una
ventaja competitiva para las empresas de servicios, siempre que sus empleados participen

directamente en el disefio y en la prestacion del servicio.

g) Crecimiento, tamaiio y cuota de mercado

Las economias de escala y la curva de experiencia tienden a premiar con mayores
beneficios el crecimiento, el tamafio y la cuota de mercado dentro del sector industrial. Pero
no ocurre lo mismo en el sector servicios. En estas ultimas el crecimiento tiende a que se
diluyan las ganancias por accion, por profesional o por cualquier otra unidad de rentabilidad.

Ademas, el tamafio guarda escasa relacion con la rentabilidad en las empresas de
servicios. De hecho, en muchas ocasiones ha llevado a una disminucién de los beneficios. En
lo que respecta al tamafio como factor que beneficia a las instituciones de servicios, ello es
cierto en cuanto a la mejora de su imagen. Una mejor imagen puede reducir los gastos de
publicidad de la empresa en ciertos mercados y sirve para que la empresa atraiga y conserve a
sus clientes y empleados mas inteligentes.

Al igual que sucede con el crecimiento y el tamafio, la cuota de mercado no
proporciona mayores beneficios a las empresas de servicios. La cuota de mercado parece
sugerir un mercado finito y, por tanto, resulta mas importante para los productos. Los servicios
son variables, impredecibles e infinitos en cuanto a su potencial para satisfacer unas
necesidades en permanente cambio, la cuota de mercado es mas dificil de establecer y tiene

menor importancia en este sector.

h) Introduccion de un producto o de un servicio
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Introducir un servicio en el mercado suele entrafiar un riesgo superior al de lanzar un
producto. Para establecer su posicién frente a los compradores cualquier producto industrial o
de consumo puede ponerse a prueba, modificarse o retirarse del mercado. Los servicios no se
pueden tratar de la misma forma. Resulta dificil determinar su posicién por muestreo o
mediante cualquier otra técnica de prueba. Los consumidores no pueden probar el servicio y
devolverlo si su calidad no se muestra acorde con sus expectativas. Garantizar la «devolucién
de su dinero» es algo que carece de sentido en un marco de servicios.

Para lanzar al mercado un nuevo servicio, las empresas de servicios deben apoyarse en
la confianza, el crédito y la actitud que haya conseguido crear en sus clientes. Si el riesgo de
introducir un servicio es mayor que el de introducir un producto, el riesgo de recuperacion
también es mayor. Si una empresa industrial lanza un producto inaceptable pero cumple sus
garantias y corrige el problema poco a poco, pronto podra volver a recuperar su imagen de
calidad. Sin embargo, si una empresa de servicios cometiera un error similar, puede que nunca
llegara a recuperar su prestigio en cuanto a calidad y que no consiguiera restablecer sus lazos

de conflanza con sus clientes.

i) Barreras para entrar en el mercado

En un primer momento, las barreras para entrar en el mercado parecen menores para
las empresas de servicios que para las industriales, pero a largo plazo mantener una empresa
de servicios puede resultar mas dificil. Las barreras tradicionales que protegen a las empresas
industriales no existen para las de servicios. Las unicas barreras que producen resultados a

largo plazo para las empresas de servicios son:

e Sus recursos humanos. Tiene que ver con la capacidad de una empresa de servicios para
atraer y conservar mas personas de talento que sus competidores y para invertir de manera
mas inteligente en perfeccionar los conocimientos de sus empleados para que éstos puedan

atender mejor a sus clientes.
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Sus relaciones con sus clientes. Produce resultados cuando una empresa de servicios
atiende tan bien a sus clientes que crea en ellos una relaciéon a largo plazo sin que éstos

vean razdn alguna para cambiar de proveedor.

El poder de sus redes. Esto se refiere mas que nada a las redes de proveedores, redes de

comunicacion, etc.

Realizacién de cambios

Poner en practica un cambio en una empresa de servicios constituye una tarea mas
compleja y arriesgada de lo que seria en una empresa industrial. Dado que el producto actua
como mecanismo de integracion, la ejecucion de un cambio en una empresa industrial no
requiere necesariamente una estrecha interaccion entre quienes planifican y quienes llevan el
cambio a la practica.

La realizacion de cualquier cambio significativo en una empresa de servicios depende
de otros factores. La produccion y prestacion de servicios requiere tanta aportacion personal
que para lograr el éxito en una cambio habra que modificar las actitudes y el comportamiento
de todos y cada uno de los miembros de la organizacion. Es esencial que exista una estrecha
interaccion entre planificadores y ejecutores del cambio, si es que se quiere obtener un
consenso entre todos los afectados. En las empresas de servicio el cambio no es algo que se

hace a la gente. Es algo que se hace con la gente.

2.3 INSTRUMENTOS ESTRATEGICOS

La utilizacién de conceptos y modelos centrados en la idea de producto hace que a las
empresas de servicios les resulte mas dificil conseguir una ventaja competitiva duradera en un

ambiente tan duro como el que existe en todo el mundo.
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Hay ciertos instrumentos estratégicos y métodos conceptuales que forman un marco
adecuado para el pensamiento estratégico en las empresas de servicios. Estos instrumentos

son:

a) El ciclo vital del servicio

Ayuda a una empresa de servicios a identificar los criterios de competitividad y las
estrategias apropiadas durante sus fases de juventud, madurez y declive. Estas faces son en
gran medida predecibles e irreversibles. Resulta util como indicador de dénde estaba antes la
empresa, la profesion o actividad del sector servicios, donde estd ahora y a donde se dirige.
Impulsada por fuerias internas y externas, la direccidn de una organizacion puede su posicion
dentro de un ciclo vital para pronosticar su rendimiento futuro y el de sus competidores.

El riesgo que entraiia el no prestar la debida atencion al ciclo vital es, de hecho, mucho
mayor en el caso de una empresa de servicios que en el de una empresa industrial. Muchas
empresas de servicios han estado histéricamente sometidas a una profunda normativa, algo
que no ha ocurrido en las empresas industriales. Esta extensa normativa ha distorsionado a su
vez los ciclos vitales de tales servicios al sustituir la realidad del mercado por una politica
normativa.

La normativa vigente ha hecho que muchas empresas, profesiones y actividades del
sector servicios se crean inmunes al ciclo vital, pero pasaron por alto la probabilidad de que en
un momento dado desapareciera la normativa que las amparaba y se desmantelaran las
barreras. De ahi que numerosas de servicios se hayan visto inmersas en un medio menos
regulado y méas competitivo en la fase de declive de su ciclo vital. En su inmensa mayoria han
hecho caso omiso de esta situacion, y estan sufriendo las consecuencias de su actitud. Sin
embargo, las que han admitido las nuevas realidades y su posicion dentro del ciclo vital han

resurgido en formas mds vitales y obtenido sustanciosas ventajas competitivas.

b) El espectro del servicio a cliente/consumidor
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Ayuda a una empresa de servicios a decidir qué mercados deben atender y como
atenderlos de la forma mas eficaz. Se basa en la premisa de que las empresas y sus unidades
empresariales se sitian a lo largo de un espectro horizontal, con puntos que representan
diferentes necesidadés del mercado. La forma en que una empresa o unidad empresarial
satisface dichas necesidades (la forma en que crean valor) diferird segun la posicion que ocupe

en el espectro.

Cliente Cliente/consumidor Consumidor
(servicio «puro») (servicio producto) («producto»)

Figura 3.1 EL ESPECTRO DEL SERVICIO A CLIENTE/CONSUMIDOR

El usuario de un servicio tiende a mostrar un caracter complejo, y recibe la
denominacién de «cliente», y no la de «consumidor», a la izquierda del espectro. El cliente
aqui demanda una solucion Unica para sus complejos problemas (por lo que podria calificarse
de servicio «puro»), lo que hace que el profesional que presta el servicio resulte casi
indispensable para el cliente. Los problemas que aparecen en el lado izquierdo del espectro
definen al cliente y al profesional trabajando en estrecha colaboracion.

Hallar y poner en practica la solucion idénea para problemas menos complejos
constituye la tarea mas importante para las empresas de servicios situadas hacia la mitad del
espectro. Sus problemas suelen ser mas técnicos y las soluciones proceden més de la
experiencia que de unos conocimientos especiales sobre técnicas de solucion de problemas. El
usuario del servicio se situa en algin lugar intermedio entre un «cliente» y un «consumidory.
En mayor medida que en la zona izquierda del espectro, el servicio lo define aqui el
cliente/consumidor, con independencia del profesional.

En el lado derecho del espectro del servicio al cliente/consumidor el servicio esta
estandarizado; casi se convierte en un «producto» que ofrece soluciones genéricas para
problemas rutinarios. Sin embargo, el servicio nunca es un «producto» puro, ya que tal cosa no

existe. El usuario del servicio similar a un producto se califica de «consumidor» y no de
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cliente, ya que define sus necesidades y exigencias sin necesidad de ayuda alguna por parte del

vendedor.

El espectro del servicio al cliente/consumidor no refleja ningtin juicio de valor sobre
méritos relativos de los diferentes puntos situados a lo largo del espectro. Desplazarse hacia la
izquierda o hacia la derecha del espectro puede desembocar en alternativas igualmente
atractivas que produzcan resultados igualmente deseables. Lo que es importante para las
instituciones de servicios es marcarse un rumbo estratégico claro y evitar cambios casuales

hacia lo que a veces puede ser un destino sorprendente.

A veces, al tratar de crecer con mayor rapidez, mejorar la eficiencia de sus
profesionales y lograr economias de escala las empresas de servicios se desplazan hacia la
derecha del espectro, en lugar de tratar de rejuvenecer girando hacia la izquierda, afiadiendo
mas valor a sus clientes merced a sus conocimientos profesionales. La empresa podria también
preguntarse si su potencial actual le permite dirigirse hacia la izquierda o si la empresa debiera
consolidarse, desplazandose hacia la derecha para lograr posibles economias de escala y
competir fundamentalmente en cuanto a precios.

Es importante observar que para las unidades empresariales suele ser un problema
centrar su atenciéon en mas de una posicion dentro del espectro, cuando es asi carecen de la
fuerza de las empresas cuyo esfuerzo se centra en un campo concreto, lo mejor suele ser crear
unidades empresariales independientes que se correspondan con los multiples puntos del

espectro en los que la empresa quiere competir.

¢) la creacion de valor en el servicio

Ayuda a una empresa del sector a centrarse en la prestacion del servicio en cualquier
punto del espectro. Creacion de es la forma en que satisfacen las necesidades del mercado que
sirven las instituciones de servicios. Esto no indica que seleccionar una posicion en el espectro
de servicios al cliente/consumidor y crear los medios para atender a clientes o consumidores

sean tareas que se excluyan mutuamente, es decir que se debe evitar caer en la trampa de
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considerar que la decisién sobre los mercados que han de servir difiere de aquella que indicara
la forma en que debe atenderse. La figura 3.2, muestra el principal medio de creacién de valor

en cada punto del espectro.

Estableciendo una relacion entre las necesidades de sus clientes o consumidores y los
recursos necesarios para satisfacerlas, las empresas logran un grado de atencion que produce-

unos efectos de gran potencia.

Es conveniente considerar a los sistemas de creacion de valor como componentes de un
servicio. A su vez cada uno de dichos componentes se divide en actividades que forman una

cadena de valor.

Cliente Cliente/consumidor Consumidor
servicio «puro» servicto producto «producto»
p p p
) Cliente 10%
; ) Cliente 20%
Cliente 25% ’ Interactivo 10%
) Proceso 40%
Interactivo 25%
Interactivo 50% Proceso 0%
Proveedor 40%
Proceso 15% Proveedor 20%
Praveedar 10%

Figura 3.2 EL ESPECTRO DEL SERVICIO A CLIENTE/CONSUMIDOR

d) Componentes esenciales de un servicio

Las instituciones de servicio crean valor para si y para sus clientes o consumidores a
través de algo que pudiera parecerse a una tuberia sin grietas. Dicha tuberia constaria de cuatro
secciones 0 componentes de! servicio:

El componente cliente/consumidor. Este componente de servicio hace relacién a las

actividades realizadas por los clientes o consumidores de la empresa, a las actividades vitales
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para el éxito de la organizacion y para el bienestar de las personas que trabajan en ella. Cuanto
mads vital sea la necesidad del cliente o consumidor, mayor sera el valor que pueda crear una
empresa al satisfacer dicha necesidad y, por tanto, mayor serd su oportunidad de incrementar
sus beneficios. El valor creado por el componente cliente/consumidor alcanza su punto
maximo en el extremo izquierdo del espectro, cuando el proveedor del servicio esta en una
relacion que podriamos llamar de asociacion con el cliente. El valor creado por el componente
cliente/consumidor disminuye a medida que se desplaza hacia la derecha del espectro, donde

la empresa de servicios ofrece servicios que se aproximan a la nocién de productos.

El componente interactivo. Se relaciona con el vinculo directo personal o técnico que
une a la empresa que presta el servicio con el cliente o consumidor. El componente interactivo
crea valor para el usuario del servicio y, al mismo tiempo, para el proveedor del mismo. El
valor que se crea estd en garantizar que el precio es suficiente para cubrir su coste. Este
componente es el que las empresas pueden utilizar con mayor eficacia para erigir barreas
competitivas y aumentar los costes que supondria un cambio. Como lo muestra el espectro el
componente interactivo tiene una enorme importancia para crear valor en el extremo izquierdo
del mismo, donde la interaccién entre el proveedor y el usuario del servicio es realmente vital.
El componente va perdiendo importancia en el proceso a medida que nos desplazamos hacia la
derecha del espectro, donde la interaccién entre el proveedor y usuario desempeifia un papel
menos importante.

El componente proceso. Es el eslabon entre los componentes interactivo y proveedor.
Lo forman las actividades que apoyan a los profesionales encargados de solucionar los
problemas, profesionales que se situan en el lado izquierdo del espectro de servicios al
cliente/consumidor. Es aqui una base necesaria, aunque insuficiente a la hora de competir. En
el lado derecho del espectro, el componente proceso es fundamental para el éxito competitivo
de la empresa de servicios. Esto no quiere decir que la calidad de las actividades del
componente tenga menor importancia en el lado izquierdo. La calidad tiene la misma

importancia en cualquier lado del espectro.

EI componente proveedor (suministrador o fuente). Este crea valor para el proveedor y

el usuario del servicio merced a la disponibilidad de fuentes eficientes. Las actividades del
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componente proveedor que se desarrolla al lado izquierdo del espectro y que incluyen la
adquisicién de equipos informaticos o de suministros médicos de gran calidad y fiabilidad
tienen importancia con respecto al servicio prestado. Pero estas actividades adquieren una
mayor importancia competitiva en el lado derecho del espectro. El valor debe crearse a nivel
empresa, si se pretende que la organizacion sobreviva a largo plazo. La naturaleza de la
aportacion de la empresa a la creacion de valor a nivel de unidad empresarial incluye: Capital,
gestion/conocimientos, tecnologia y marketing/imagen. Una empresa de servicios crea valor
cuando no sélo entiende el papel relativo de los cuatro componentes del servicio en los
diferentes puntos del espectro, sino también los atributos de los diferentes mercados a los que
quiere atender. Estos atributos varian a lo largo del espectro. Las empresas de servicios no se
dedican a servir a mercados y empresas, sino a personas. Las actitudes, emociones,
necesidades, expectativas y comportamiento de los clientes o consumidores de las empresas de
servicios varian muy poco en uno u otro extremo del espectro. Ni el tamafio absoluto del
mercado ni la cuota del mismo tienen importancia para la economia de la empresa de servicios
situada en el extremo izquierdo del espectro. Tales mercados suelen estar fragmentados y se
caracterizan por la existencia de un namero relativamente reducido de clientes muy refinados
que buscan la mejor calidad sin importarles su precio. Hay un gran nivel de confianza en la
relacion profesional. En el lado derecho del espectro, los mercados suelen ser grandes,
centrados en el consumidor y con una concentracion sustancial. El tamafio absoluto y la cuota
del mercado son mas importantes para la economia del proveedor. Los consumidores se
preocupan por sus costes y el precio es un factor competitivo muy importante. Desde el punto
de vista de cliente/consumidor, la calidad es la base fundamental para competir en todos los

puntos del espectro.

Los medios de creacién de valor por medio de dichos de dichos componentes difieren
en cada punto del espectro. De hecho las diferencias son las responsables de problemas que
tienen muchas instituciones de servicios para servir a mercados diferentes mediante
actividades de caracter general. Las diferencias explican ain mejor por qué es tan importante
no centrarse sblo en las necesidades del cliente o consumidor, sino también en las actividades

especificas necesarias para satisfacerlas. El impacto relativo de cada uno de los cuatro
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componentes del servicio y la creacion de valor se presentan graficamente en la figura

anterior, representados por el relativo peso especifico asignado a cada componente.

¢) la cadena de valor del servicio

Ayuda a una empresa de servicios a determinar como procurarse los recursos que
necesita para poner en practica las estrategias que haya adoptado para competir en cualquier
punto del espectro. Es de gran utilidad para disefiar y ejecutar las estrategias del sector
servicios. Especifica con todo detalle las actividades que realizan las empresas de servicios
para crear valor para sus clientes o consumidores y proveedores. Representa un conjunto de
tareas, funciones o actividades inconexas que, de llevarse a cabo, suponen la base de una
ventaja competitiva duradera, incluso frente al competidor mas duro. La ventaja competitiva
se logra si se realizan las actividades estratégicas que afiaden valor de una forma mas eficaz y
eficiente, ya que dichas actividades son la clave para entender importantes necesidades del

consumidor.

Estos instrumentos son tan adecuados para empresas de comida rapida como para
bancos de inversiones, para grandes empresas multinacionales de servicios y para compaiiias
pequefias y de ambito regional. S6lo mediante el uso combinado de los cuatro instrumentos y
la integracion de los consiguientes procesos podra una empresa de servicios a disefiar y

ejecutar las estrategias que le sirvan para lograr mantener una ventaja competitiva.

2.4 CAUSAS DE DEFICIENCIA EN LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS

Las compafiias de servicio son mas dificiles de administrar utilizando un enfoque de

mercadotecnia tradicional. En una empresa de bienes, esté estd bastante estandarizado y

225475
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permanece en un anaquel, esperando que el cliente lo tome, lo pague y se lo lleve. En una
empresa de servicio, existen mas elementos. Considere a un cliénte que visita un banco para
obtener un crédito (servicio x). El cliente ve a otros clientes en linea esperando éste y otros
servicios. Asimismo, ve un entorno fisico que consiste en un edificio, el interior del mismo,
equipo de mobiliario. Ademas, ve al personal de contacto y trata con el funcionario de crédito.
Todo esto es visible para el cliente. Lo que no es visible es todo un proceso de produccion y
un sistema de organizacion "oculto" que apoyan la parte visible de la empresa de servicios.
Por tanto el resultado de los servicios recibe la influencia de una gran cantidad de elementos
variables.

Como por lo general los servicios tienen cualidades de experiencia de credibilidad mas
elevadas, los consumidores sienten un mayor riesgo en su adquisicion. Esto tiene varias
consecuencias. Primero, por lo general, los consumidores de servicio confian mas en la
recomendacion oral que en la publicidad de la compafiia de servicios. Segundo, confian mas
en el precio, personal e indicaciones fisicas para juzgar la calidad del servicio. Tercero, son
muy leales al proveedor de servicios cuando quedan satisfechos.

Las empresas de servicios enfrentan tres tareas: Elevar la diferenciacion competitiva, la
productividad y la calidad de servicio. Si bien éstas interactiian en cierta medida, se analizaran
por separado, dando mayor realce a la calidad del servicio que es el tema que nos ocupa en

este estudio.

ADMINISTRACION DE LA DIFERENCIACION COMPETITIVA

Con frecuencia, los mercadologos de servicios se quejan de la dificultad de diferenciar
los servicios de los competidores. La desregulacion de varias industrias importantes de
servicios precipité una intensa competencia en precios. La solucién a la competencia en
preciso cosiste en desarrollar una oferta, entrega e imagen diferenciadas. La oferta podra
incluir caracteristicas innovadoras para distinguirlas de los competidores. Lo que el cliente
espera se conoce como paquete de servicios primarios, y a éste pueden agregarse
~ caracteristicas secundarias de servicios. El problema méas importante es que muchas

innovaciones de servicios son féciles de copiarse. Pocas de ellas son perspectivas a largo
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plazo. Aun asi, la empresa de servicios que busca e introduce innovaciones en el servicio con
regularidad ganara una serie de ventajas temporales sobre los competidores y, al hacerse de
una reputacion de innovacion, podra retener a los clientes que desean ir con el mejor. Las
compafiias de servicios pueden diferenciar su entrega de servicio de tres maneras, es decir por
medio de las personas, del entorno fisico y de los procesos (las tres "P" de la mercadotecnia de
servicios). Una empresa de servicios puede distinguirse a si misma por tener personal mas
capaz y confiable de contacto con los clientes que los competidores. Una empresa de servicios
desarrollara un entorno fisico mas atractivo en el cual entregar el servicio. Por ultimo, puede
disefiar un proceso superior de entrega, como la banca en casa. Las empresas de servicio
podran trabajar asimismo en la diferenciacion de la imagen, de manera especifica por medio

de simbolos y marcas.

ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD

Existen seis enfoques para mejorar la productividad de los servicios. El primero es
hacer que los proveedores de servicio trabajen mas duro o con mayor inteligencia. El segundo
es elevar la cantidad del servicio al perder cierta calidad. El tercero es "industrializar el
servicio" al agregar equipo y estandarizar la produccion. La cuarta es reducir o hacer obsoleta
la necesidad de un servicio al inventar una solucion de producto. La quinta es disefiar un
servicio més eficaz. La sexta es presentar a los clientes incentivos para sustituir su propia
mano de obra por la de la empresa. Las empresas deben evitar presionar la productividad tanto
que reduzcan la calidad percibida. Algunos pasos de productividad, al estandarizar la calidad,
elevan la satisfaccion de los clientes. Otros pasos de la productividad elevan la estandarizacién
y roban al cliente el servicio personalizado. El "toque delicado" se reemplaza por la "alta

tecnologia".

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO.



LOS SERVICIOS 17
o —————e—_—— s -

Con un servicio de calidad todo el mundo gana. Ganan los consumidores. Ganan los
empleados. Ganan los directivos. Ganan los accionistas. Gana la comunidad. Gana el pais.

. Como explicar la incongruencia de que la calidad del servicio produzca beneficios y
todavia existan tan pocos proveedores que se preocupen por ella? Los signos de indiferencia,

descuido y servicio incompetente los podemos encontrar en todas partes.

La direccion no es suficiente

Un fuerte compromiso de los niveles directivos con la calidad en el servicio vigoriza y
estimula a la organizacion a perfeccionar su nivel de servicio. Un papel ambiguo en los niveles
directivos, un escaso trabajo en equipo y otros elementos irritantes que surgen en un entorno
de directrices claras y sin un liderazgo definido afectan negativamente el nivel de calidad del
servicio de una organizacion.

El verdadero liderazgo en el servicio crea una tonica de excelencia que prevalece
sobre las complejidades operativas, sobre las presiones externas que genera el mercado o sobre
cualquier otra barrera que exista y que pudiese afectar a la calidad del servicio. El servicio
mediocre es algo normal pero no es inevitable. Un servicio excelente no es una ilusion; es
posible sobreponerse a las condiciones que provocan la mediocridad en el servicio. La clave
radica en un genuino liderazgo de servicio en todos los niveles de la organizacion, que sea
capaz de transmitir la direccidén y la inspiracion necesarias para mantener y potenciar el
compromiso entre los servidores.

Dirigir no es suficiente, el trabajo en el area de los servicios puede ser dificil y
desmoralizante. Los clientes pueden ser groseros. Las normas de la empresa pueden ser
sofocantes. Darle servicio a un gran numero de clientes puede resultar abrumador. La fatiga
del final del dia puede dar lugar a desequilibrios. El trabajo extra puede provocar que los
empleados sean menos eficientes debido a la fatiga acumulada, aunque tengan experiencia
técnica necesaria para producir resultados optimos.

A muy pocos de nosotros les gusta ser tratados como irreales por los proveedores de
servicios. Muy pocos de los proveedores de servicios comienzan su trabajo dispensando a los
consumidores un trato de este tipo. Casi siempre el comportamiento robot en la prestacion de

servicios se produce con el desarrollo del propio trabajo.
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El personal que trabaja en servicios necesita una vision en la que pueda creer, una
cultura de logros permanentes que le desafie a dar siempre lo mejor de si, un sentido de equipo
que le nutta y le anime y determinadas normas y reglas que le muestren el camino. Esa es la
esencia del liderazgo.

El origen de la mala calidad del servicio radica en la ausencia, en la mayoria de las

empresas, de un fuerte liderazgo de servicios.

Caracteristicas de los lideres del servicio

Existen algunas caracteristicas del liderazgo del servicio de las que resulta util hablar
en general. He aqui algunas de las caracteristicas mas importantes:
1. Vision del servicio: los lideres conciben la calidad del servicio como la clave del éxito.
2. Altos estandares de calidad: los verdaderos lideres del servicio aspiran a un servicio que se
convierta en algo legendario; son conscientes de que un buen servicio puede no ser lo
suficiente bueno como para diferenciar su empresa de las demas.
3. Liderazgo sobre el terreno: los lideres del servicio dirigen las operaciones a donde esta la
accion, en vez de dar o6rdenes desde un escritorio.
4. Integridad: una de las caracteristicas esenciales del liderazgo del servicio es la integridad
personal. El valor que se asigna a hacer lo correcto, aun cuando no sea conveniente o sea muy

costoso.

La rentabilidad de la calidad

La gestion por la calidad significa nada mds y nada menos que un cambio que un
cambio total en la cultura de la empresa, una transformacion radical en la filosofia de gestion,
un compromiso permanente en todos los niveles de la organizacion para buscar constantes
perfeccionamientos. La clave de la revolucion en la calidad puede ser resumida en una frase:

satisfaccion del consumidor.

Los lideres de servicio, como hemos sefialado, creen fundamentalmente que la alta
calidad produce resultados positivos en la linea final de sus estados financieros.
En la actualidad, mejorar el servicio desde la optica del servicio es lo que produce

beneficios. Cuando las inversiones que se realizan para mejorar el servicio conducen a una
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mejora en el servicio percibido, entonces la calidad se convierte en una estrategia de
beneficios.
A largo plazo, el factor individual mas importante entre los que afectan el
comportamiento positivo o negativo de un negocio es la calidad de sus productos y servicios
con relacion a los de sus competidores. La calidad ofrece ventajas competitivas de dos formas:
e A corto plazo, la calidad superior permite incrementar los beneficios por las vias del
aumento de los precios.

¢ A largo plazo, la calidad superior y/o mejorada en términos relativos constituye el camino
mas efectivo para que una empresa crezca. Aun cuando existan costes a corto plazo
relacionados con el perfeccionamiento de la calidad, a largo plazo estos costes se ven

ampliamente compensados por las economias de escala.

La prestacion de un servicio de alta calidad produce resultados cuantificables en la
rentabilidad, en los niveles de ahorro en costes y en la participacion de mercado. Esto no
quiere decir que el precio no sea importante, pero si que los clientes de todo tipo estan
dispuestos a pagar un precio mas alto (o preminum) a cambio de productos y servicios
considerados excelentes en su calidad. La calidad de sus servicios le permitird cobrar mas por
sus servicios.

Las personas pagan mas si obtienen mas. Este hallazgo se nos hace obvio, una vez que
lo hemos descubierto. Pero, si es tan obvio y las evidencias se acumulan demostrando que la
calidad paga, ;por qué tantas organizaciones profesionales se rehusan a utilizar métodos para
medir sus niveles de desempefio o performance con base en los criterios utilizados por los
clientes? Quiza se debe a que los profesionales consideran mas facil utilizar mediciones que
respondan a las normas profesionales (que les son familiares), en vez de aventurarse en el uso
de los criterios subjetivos que surgen en el retorcido mundo de las percepciones y las
necesidades de los clientes. Pero, para competir con eficacia, mas y mas profesionales tendran
que recurrir a la mitad externa de la fotografia de la calidad. Lo tnico que usted tiene que
hacer es investigar qué es lo que sus clientes desean y darselo mejor que ningun otro. Es obvio
que esto es mucho mas facil de decir que de hacer. Algunos profesionales actiian como si los

costes fuesen la unica variable disponible, el unico factor que pueden (o podrian) controlar.
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Esa es una posicién sumamente inestable e insostenible que no puede ser mantenida por
mucho tiempo. Para mantener bajos los costes, algunas medidas eventualmente afectaran de
forma negativa a la calidad del servicio. Posiblemente no sea intencional, pero inevitablemente
se producira una reduccion en los niveles de calidad. Usted tiene dos opciones para atraer a
nuevos clientes: 1) la via rapida, mediante la reduccion de sus honorarios, los que pueden
alterar la estabilidad de todo el mercado durante afios; o 2) en una accion deliberada y
sistematica, por medio de la prestacion de un mads alto nivel de calidad en sus servicios.

Como profesional, usted debe pensar en la calidad como algo mas que evitar una
demanda por mala practica, o como algo que le permita impresionar a sus colegas, o como una
via para satisfacer un desafio profesional. Es necesario que piense en las necesidades y
preferencias de los clientes. Calidad es algo mas que un problema técnico debe ser

solucionado; es una oportunidad competitiva.

La calidad crea verdaderos clientes

Las relaciones entre los clientes y las organizaciones profesionales recorren un ciclo de
vida. La primera etapa del ciclo de vida de las relaciones con los clientes se inicia antes de que
éstos sean percibidos como tales. En esa etapa, usted debe crear una imagen publica de su
organizacion que permita que el cliente en potencia (o prospecto) pueda ponerse en contacto
con usted y, a su vez, usted pueda ponerse en contacto con €l. El objetivo de esa etapa
(contactos personales) se alcanza a través de las actividades tradicionales de marketing. Usted
debe ser capaz de crear una imagen satisfactoria en el prospecto antes de establecer contacto
directo con €l. El objetivo de la segunda etapa es el de desarrollar una relacion estable con los
prospectos con los que se ha hecho contacto con anterioridad. Asumiendo que se haya
establecido una relacion satisfactoria, cuando los prospéctos sientan la necesidad de servicios
profesionales o se sientan insatisfechos con la organizacion que utilizan, se interesaran en
usted y en su firma. Esto se logra tanto por medio de las actividades tradicionales de
marketing (boletines informativos, folletos, etc.) como por medio de contactos personales
frecuentes con los prospectos. La tercera etapa esta representada por la frase de venta de su
persona y/o de su organizacion (que se corresponde con la fase de compra del cliente). El
objetivo de esta fase es el de lograr una venta que convierta al prospecto en cliente. Esta fase

incluye la accion de convencer al prospecto de que su organizacion estd en disposicion y
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capacidad de ofrecerle un mejor servicio que las demas organizaciones competidoras. La
cuarta etapa es la de produccién/consumo del servicio. El objetivo es el de lograr que los
clientes regresen y sigan utilizando sus servicios. En esta etapa, usted podra retener a sus
clientes por medio de un servicio de alta calidad, al lograr que vuelvan a situarse en la onda de
la segunda etapa, de manera tal que se sientan comprometidos (en el futuro) con su
organizacion. En cualquiera de esas etapas, los clientes pueden abandonar la onda o
permanecer en ella y pasar a la siguiente etapa. Sin embargo, el hecho de que el cliente compre
y vuelva a comprar dependera de que se le suministre un servicio de mejor calidad.

La razdn por la que los clientes cambian de firma u organizacion profesional es, en una
palabra, jservicio! (o la falta de él). Lo que los clientes desean (y por lo que estan dispuestos a

pagar)es servicio de alta calidad.

La calidad del servicio produce beneficios porque crea verdaderos clientes: clientes que
se sienten contentos al seleccionar una empresa después de experimentar sus servicios,
clientes que utilizaran la empresa de nuevo y que hablaran de la empresa en términos positivos
con otras personas.

Los verdaderos clientes son como los alquileres: mantienen y generan ingresos a los
fondos de la empresa.

La esencia del marketing de los servicios es le servicio. Mientras que los libros de texto
de marketing ponen énfasis en las cuatro P del marketing (producto, plaza, promocién y
precio), en el sector servicios el arma competitiva mas importante es la quita P (de
performance, en inglés, o sea: actuacion, funcionalidad, cumplimiento, prestacion). Es el nivel
de prestacion del servicio lo que distingue a una empresa de servicios de las otras; es el
desempefio, el nivel de prestacion del servicio, lo que crea verdaderos usuarios que compren
mas y que sean mas leales y que difundan verbalmente publicidad positiva.

El servicio de categoria diferencia a una empresa de sus competidores de una forma
que es importante para los clientes. Mientras las empresas que compiten en el sector servicios
frecuentemente tienen instalaciones, equipos y portafolios de servicios similares, las empresas
que ofrecen un servicio de calidad no son percibidas como similares por los clientes. Una

calurosa y genuina felicitacion recibida de un proveedor de servicios o la eficacia en responder
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a una solicitud muy especial, pueden ayudar a que, para sus clientes, una empresa parezca muy
diferente a los proveedores de servicios similares.

En consecuencia, resulta decisivo establecer la diferencia entre servicios y servicio. En
términos generales, los competidores ofrecen los mismos servicios y un diferente servicio. Por
eso James Robinson, Director ejecutivo de American Express Company dice que: «La calidad
es la unica forma de lograr una patente que nos proteja».

De hecho, las empresas de servicio excelentes muestran un mejor desempefio
financiero porque actan mejor ante sus clientes. Los clientes responden mejor a esas
empresas porque perciben mas valor en sus ofertas que en las ofertas de la competencia. El
valor esta representado por la evaluacion global que hacen los consumidores respecto a la
utilidad de un producto, segun su percepcion de los que reciben y de lo que les es dado. El
concepto de valor permite explicar el hecho de que con mucha frecuencia las empresas con
una fuerte reputacion de servicios puedan fijar precios mas altos que sus competidores. Los
consumidores tienen que gastar algo mas que dinero para utilizar un servicio; tienen que
afrontar ciertos precios no monetarios, como son, por ejemplo, el tiempo y el coste fisico
implicitos en la accidn de compra. Esos clientes podrian estar dispuestos a asumir mas costes
monetarios con el fin de reducir los costes no monetarios con el fin de reducir los costes no

monetarios y/o obtener un mejor servicio.

La calidad produce eficacia

Las empresas que ostentan una alta participacion de mercado lograda por la via de la
alta calidad se benefician de las economias de escala y de los mas altos ingresos generados por
los altos voliimenes de ventas y por los niveles mds altos de precios que fijan.

La mejora de la calidad conduce a una subida de la eficacia operacional que produce
resultados que van mas alla de los que usualmente se relacionan con las economias de escala.
La realidad es que los errores en el servicio y la necesafia labor de seguimiento de los mismos
afiaden costes al sistema de "entrega" del servicio. Desde el mayor uso de tiempo de los
organizadores hasta mds lineas telefonicas para atender los problemas de los clientes, los
descuidos en el servicio afectan directamente el saldo final de beneficios de las empresas.

La calidad es lo que indica lo que una organizaciéon podrd alcanzar en su nivel de

rentabilidad. Eso es verdad tanto en el sector servicios como en el industrial. Reducir los
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inputs evitables en el sector servicios equivale a la reduccién de las piezas defectuosas en el
sector industrial.
Los beneficios potenciales de la calidad del servicio son considerables. La calidad es

rentable.

Pero ;Qué es servicio de alta calidad? Antes de contestar a esta pregunta, debemos
advertir que los clientes no atribuyen al concepto calidad el mismo significado que los
profesionales. Es decir, la discusién debe iniciarse por otra via: ;para quién definimos el

concepto de servicio de alta calidad? ;Para nosotros mismos o para nuestros clientes?

En este sentido, el problema es el siguiente: para la mayoria de los profesionales,
calidad quiere decir el suministro de servicios que se ajusten a las normas técnicas de sus
respectivas profesiones. Estd vision tradicional de la calidad es, fundamentalmente, de
naturaleza defensiva. Pero sus clientes no compran los servicios que usted o su organizacion
les ofrecen; compran lo que esos servicios haran por ellos. En esencia, las personas compran
solo por dos motivos: para sentirse bien y/o para solucionar problemas. Comprar para sentirse
bien incluye pagar por entretenimientos, diversiones, desarrollo personal, educacion, status o
seguridad. Solucionar problemas comprende ganar o ahorrar dinero, aumentar la
productividad, evitar pérdidas, etc. Esas son las tnicas dos grandes motivaciones que inducen
a la compra. Los clientes compran servicios por sus propias razones, no por las de usted o las
de su organizacion. Cuando usted piensa que sus clientes estan comprando sus servicios
profesionales, en realidad estdn comprando la posibilidad de sentirse bien personalmente o de
solucionar uno o varios de sus angustiantes y paralizantes problemas personales. Otra razon
por la que algunos profesionales perciben el concepto calidad solo desde el punto de vista
técnico es porque se fascinan con el desafio intelectual que representa suministrar determinado
servicio, en vez de actuar como una respuesta a las necesidades de los clientes. Ven a los
clientes como casos interesantes. Reducen al cliente a una simple excusa para poder ejercen su
profesion.

Calidad no es lo que usted pone dentro de un servicio; es lo que el cliente obtiene de él
y por lo que esta dispuesto a pagar. Los clientes pagan solo por las cosas que les son utiles y

que les aportan algun valor. Solo eso es calidad. El punto de vista de la calidad centrada en el
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cliente es positivo y no negativo; se orienta hacia la satisfaccion del cliente y no solo a
protegerle de algun dafio. Algo que merece ser repetido: sus clientes no compran sus servicios
profesionales; compran soluciones a sus problemas. Los clientes compran las expectativas de
beneficios que piensan que su organizacion les ofrecera. Usted les da calidad cuando satisface
esas expectativas, soluciona sus problemas y les aporta beneficios. Si desea realizar un trabajo
de alta calidad para un cliente, es crucial que conozca el problema que el cliente piensa que
usted esta solucionando. En otras palabras, ;conocer son las expectativas y deseos de los

clientes?

Los principios y practicas de control de calidad que encontramos, relacionados todos
con la evaluacion y control de la calidad de los bienes fisicos, son inadecuados para
comprender en qué consiste un buen nivel de calidad en el area de servicios. Esta inadecuacion
surge de las tres facetas fundamentales que definen las diferencias que existen entre los
servicios y los bienes fisicos y que se refieren a la forma en que son producidos, en que son
consumidos y en que son evaluados.

Primero, los servicios son basicamente intangibles. Ya que son prestaciones y
experiencias mas que objetos, se hace sumamente dificil establecer especificaciones precisas
para su elaboracion que permitan estandarizar su calidad. Los resultados no pueden ser
medidos, comprobados y verificados para asegurar su calidad antes de la venta. Mas aun,
cuando lo que se vende es una simple prestacion, los criterios que utilizan los consumidores
para evaluarla pueden ser muy complejos y dificiles de establecer con precisién.

Segundo, los servicios (principalmente los que requieren mucha colaboracion humana)
son heterogéneos: la prestacion varia de un productor a otro, de un usuario a otro y de un dia a
otro. La calidad de la interaccion entre proveedores y clientes muy raras veces puede ser
estandarizada dentro de normas que permitan asegurar su calidad, como puede hacerse en una
planta de productos manufacturados.

Tercero, la produccién y el consumo de muchos servicios son inseparables. En
términos generales la calidad de los servicios se produce durante su entrega o prestacion
(usualmente como fruto de la interaccion entre cliente y proveedor), en vez de ser estructurada
y controlada en la planta de produccion, lo que permite que el producto obtenido se entregue

sin alteraciones al consumidor. Con frecuencia, los usuarios de los servicios se encuentran alli
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donde éstos se producen, observando y evaluando el proceso de produccion a medida que
experimentan el servicio.

Para los usuarios, la calidad de los servicios es mas dificil de evaluar que la calidad de
los productos tangibles. En consecuencia, es posible que los criterios que utilizan los usuarios
para evaluar la calidad de un servicio sean mas dificiles de comprender para el personal de
marketing.

Los usuarios no sélo evaltan la calidad de un servicio valorando el resultado final que
reciben (por ejemplo, la apariencia del pelo del cliente después de un corte de pelo), sino que
también toman en consideracion el proceso de recepcion del servicio (por ejemplo, la
implicacion, el interés y el trato amistoso que mostro el estilista durante el corte de pelo).

Los unicos criterios que realmente cuentan en la evaluacion de la calidad de un
servicio son los que establecen los clientes. Especificamente, la percepcion de la calidad del
servicio se establece en funcién de lo bien que el proveedor realiza la prestacion, en contraste

con las expectativas que tenia el cliente respecto a lo que esperaba que realizase el proveedor.

Desde la dptica de las percepciones de los clientes, puede ser definida como: la
amplitud de la discrepancia o diferencia que exista entre las perspectivas o deseos de los

clientes y sus percepciones.

En la tarjeta de evaluacion invisible de sus clientes se refiejan sus opiniones sobre la
calidad de sus servicios. Esas opiniones son el resultado de contrastar lo que ellos esperaban
antes de recibir el servicio con su experiencia real con el mismo. La calificacién mental que,
en su tarjeta, la otorgaran los clientes a la calidad de sus servicios es igual a las percepciones
que tienen los clientes sobre lo que recibieron menos las expectativas que tenian esos clientes
respeto a lo que pensaban que debieron haber recibido. La siguiente formula expresa el

concepto:

C=P-E
Donde:
C escalidad
P representa las percepciones del cliente
E las expectativas del cliente.
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Cuando usted satisface las expectativas de los clientes, las percepciones y las
expectativas son iguales y, en consecuencia, califican su servicio como satisfactorio. Cuando
usted no satisface las expectativas de los clientes (si, por ejemplo, sus expectativas son mas
altas que el servicio que realmente les ofrecid), la calificacion serd negativa y el cliente
calificara su servicio como no satisfactorio. Si su servicio sobre pasa las expectativas de los
clientes, la satisfaccion serd positiva y el cliente calificard su servicio como superior. Los
clientes se convierten en clientes entusiastas solo cuando el servicio que se les entrega sobre
pasa sus expectativas, cuando obtienen algo extra, algo mas de lo convenido. Obviamente,
cuando mas pueda sobrepasar las expectativas de sus clientes, mas satisfechos quedaran.
Cuando les da a sus clientes mas de lo que esperaban, ellos quedan emocionalmente en deuda

con usted; quedan debiéndole algo.

Debido a que los servicios difieren de todos los demads tipos de productos, la tarjeta de
evaluacion invisible del cliente sobre la calidad del servicio no se rellena sélo con el servicio
producido; el cliente también evalta la forma en que se le suministra o entrega el servicio.
Denomino esto como la comparacion entre la calidad interna y la calidad externa. Tenemos
dos dimensiones de la calidad que son de naturaleza muy diferente: la calidad interna, que es
lo que el cliente recibe, el producto final del servicio, y la calidad externa, que se corresponde
con la forma en que el cliente recibe el servicio.

En la practica profesional, la calidad interna se crea dentro de la organizacion y el
personal es, generalmente, el tnico consciente de ella. La calidad externa, por el contrario,
constituye la cara que la organizacion presenta al mundo exterior. La mayoria de los
profesionales olvidan tomar en consideracion el lado exterior de la calidad en sus esfuerzos
por alcanzar mas altos niveles de calidad en sus servicios. Ese lado perdido de la calidad les
puede representar la pérdida de algunos clientes clave.

El mayor obstaculo al logro de una buena calificacion por parte de sus clientes radica
en su capacidad para gestionar tanto el servicio ofrecido (calidad interna) como las
expectativas, percepciones y juicios de valor de los clientes (calidad externa).

Desafortunadamente, muchos profesionales no entienden:

a) cuales son las caracteristicas de su servicio que son capaces de proyectar una alto nivel de

calidad ante sus clientes,
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b) qué atributos debe poseer cada una de esas caracteristicas con el fin de que satisfaga las
necesidades del cliente, y

c) Cual es el nivel de desempefio o performance necesario que deben alcanzar esas
caracteristicas y atributos con el fin de que los clientes perciban el servicio como de alta

calidad.

La clave para asegurar una buena calidad en el servicio consiste en satisfacer o
sobrepasar las expectativas que tienen los clientes respecto a usted o a su organizacion. En
consecuencia, es fundamental que usted logre determinar con precision cudl es el problema
que el cliente espera que usted le resuelva y cudl es el nivel de bienestar que el cliente espera
que usted le proporcione.

Las expectativas y percepciones de cada cliente constituyen un reflejo de la forma en
que las perciben; es posible que no reflejen la realidad de la misma forma en que usted la ve.
Vale la pena repetir que: realidad (para cualquier persona) es lo que puede percibir con
claridad.

Para lograr que sus clientes califiquen sus servicios como de alta calidad, usted debe
conocer lo que sus clientes realmente esperan. Esto quiere decir: escuchar (realmente
escuchar) a sus clientes. Y usted debe asegurarse de que sus clientes tengan expectativas muy

reales sobre lo que podra ofrecerles. Esto requiere buenas comunicaciones en ambos sentidos.

Para retener a su clientela, es necesario que usted eleve el nivel de satisfaccion de sus
clientes marginales y, al mismo tiempo, mantenga en el nivel mas alto posible a sus clientes
supersatisfechos.

Existen diferentes niveles de intensidad en las relaciones de negocios que usted puede
tener con sus clientes:
¢ Compradores o parroquianos: constituyen la relacién mas débil. Un comprador acostumbra

a comprar uno o dos de sus servicios, pero no tiene adn el habito de utilizar sus servicios
de forma regular con usted o con su organizacion. En una escala de satisfaccion, los

compradores estarian en un 5 6 6. Su nivel de lealtad es muy bajo o inexistente.
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Clientes: constituyen el tipo normal de relacién. Los clientes utilizan sus servicios y se
sienten cémodos al regresar por ayuda o consejos. Su nivel de satisfaccion puede
encontrarse en un 7 6 8 y son moderadamente leales.

Animadores: constituyen el nivel mas alto en la relaciéon de negocios. Los animadores no
s6lo acuden a usted por ayuda, sino que, ademas, venden por usted. Hablan con sus amigos
y relaciones de negocios sobre usted y le remiten gustosamente nuevos clientes. El nivel
de satisfaccion de los animadores se situa definitivamente entre 9 y 10 y son fuertemente

leales.

Factores que influyen en las expectativas de los clientes

—

N
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Los factores clave que determinan las expectativas de servicio de los clientes son:
Lo que los usuarios escuchan de otros usuarios (la denominada comunicacion boca-a-oido)
constituye uno de los factores potenciales en la determinacion de las expectativas.
Las necesidades personales de los clientes que pueden, hasta cierto punto, condicionar sus
expectativas.
La extension de las experiencias que se han tenido con el uso de un servicio
La comunicacién externa de los proveedores del servicio. Incluimos una variedad de
mensajes, directos e indirectos, que emiten las empresas de servicio dirigidos a los

clientes, el precio.

Dimensiones de la calidad del servicio

Existen diez criterios o dimensiones de la calidad del servicio que a continuacion

mencionamos:

1. Elementos tangibles. Que es la apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y
materiales de comunicacion.

2. Fiabilidad. Es la habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y cuidadosa.

3. Capacidad de respuesta. Esto es la disposicion de ayudar a los clientes y proveerlos de un

servicio rapido.
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4. Profesionalidad. Es la posesion de las destrezas requeridas y conocimiento de la ejecucion
del servicio.

5. Cortesia. Es decir la atencion, consideracion, respeto y amabilidad del personal de

contacto. '

Credibilidad. Esto es la veracidad, creencia, honestidad en el servicio que se provee.

Seguridad. Es decir inexistencia de peligros, riesgos o dudas.

Accesibilidad. Esto es accesible y facil de contactar.

v =N e

Comunicacién. Es mantener a los clientes informados utilizando un lenguaje que puedan
entender, asi como escucharles.
10. Comprension del cliente. Es decir hacer el esfuerzo de conocer a los clientes y sus

necesidades.
Los clientes evaluan la calidad en relacion con dos tipos de categorias de servicios:

1. Servicios regulares, que incluyen los contactos de rutina, repetitivos y predecibles.
2. Servicios excepcionales, que incluyen los problemas emergencias o esas poco usuales e

impredecibles (posiblemente inicas) situaciones que usted debe manejar como profesional.

Los clientes le califican realizando una evaluacion mental en la que contrastan lo que
reciben con lo que esperaban. Esas expectativas se pueden dividir en cinco dimensiones.
La gran mayoria de los clientes utilizan cinco dimensiones para evaluar la calidad de

un servicio. Estos son:

Fiabilidad. Es la habilidad que poseemos para suministrar el servicio prometido de
forma confiable segura y cuidadosa. Incluye puntualidad y todos los elementos que le
permiten al cliente percibir sus niveles de formacién y conocimientos profesionales. El cliente

les juzga a usted y a su organizacion y evalua cuan confiables son. Fiabilidad significa brindar

el servicio de forma correcta desde el primer momento.

Seguridad. Representa el sentimiento que tienen los clientes de que sus problemas

estan en buenas manos. Incluye el conocimiento y la actitud de atencién que proyecte su
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personal y la capacidad que tenga para generar fe y confianza. Seguridad también implica

credibilidad, que, a su vez, incluye integridad, confiabilidad y honestidad. Representa

mantener en el corazon los mejores intereses del cliente y demostrar que los cuida y que se

preocupa por ellos. Factores que contribuyen a la credibilidad:

e Reputacion y nombre de la organizacion.

e Caracteristicas personales de los miembros del personal que entran en contacto con la
clientela.

e Grado de venta dura o agresiva que utilice a la interaccion con sus clientes: cuanto mas
dura o agresiva sea la actitud de ventas, mas bajo sera el nivel de credibilidad que

obtendra.

Parte de la seguridad es la tranquilidad; es decir: sentirse libres de peligros, riesgos o
dudas. El concepto de tranquilidad incluye:
o La habilidad para anticipar y evitar problemas.
e Seguridad fisica.
e Seguridad financiera.

¢ Confidencialidad.

Elementos tangibles. 1.os elementos tangibles incluyen:
e Las evidencias fisicas y los elementos o artefactos que intervienen en su servicio.
e Sus instalaciones y equipos.

e La apariencia de su personal.

Capacidad de respuesta. Se refiere a la actitud que usted muestra para ayudar a sus
clientes y para suministrar un servicio rapido. La capacidad de respuesta, como la fiabilidad,
tambi€n incluye el cumplimiento a tiempo de los compromisos contraidos. Accesibilidad es
también parte de la capacidad de respuesta; se refiere a la posibilidad que tienen sus clientes

de entrar en contacto con usted y la facilidad con que pueden lograrlo.
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Empatia. Quiere decir que usted esta en disposicion de ofrecer a sus clientes cuidado y
atencion personalizados. Va maés alla de la simple cortesia, a pesar de que la cortesia es parte
importante de la empatia, como también es parte de la seguridad. Requiere un fuerte
compromiso e implicaciéon con el cliente, conocimiento a fondo de sus caracteristicas y
necesidades personales y de sus requerimientos especificos. Cortesia implica comedimiento,
urbanidad, respeto, consideracion para las propiedades y el tiempo de los clientes, asi como la
creacién de una atmosfera de amistad en el contacto personal (incluyendo a las recepcionistas
y personal que atiende el teléfono).

La empatia se mejora por medio de la buena comunicacién lo que quiere decir
mantener a los clientes informados utilizando un lenguaje que ellos pueden entender. También

significa escuchar a los clientes.

La fiabilidad es el elemento de mas peso al evaluar la calidad de un servicio. Sin
embargo, los clientes perciben la fiabilidad como el factor mas débil en el desempefio o
performance de las empresas y la causa del mayor nimero de problemas en el area de los

servicios.

Cuando las personas no pueden probar, sentir, oler o escuchar por anticipado el
resultado final de sus servicios, lo Unico que realmente compran es una promesa de
satisfaccion. Debido a que no se puede tener experiencia en los servicios hasta que no han sido
consumidos los clientes prospectos no saben lo que van a obtener. En consecuencia, recurren a
elementos sustitutos para determinar lo que posiblemente van a obtener. Y con mucha
frecuencia ese elemento sustituto es otro de sus clientes o una fuente de referencia.

Generalmente, los clientes evaltan la calidad del servicio en base a caracteristicas que
ellos pueden experimentar y juzgar personalmente.

Los clientes pueden experimentar y juzgar:

I. Los elementos tangibles de su organizacion.
La seguridad que sienten al tratar con usted.

Su capacidad de respuesta ante sus necesidades.

il

Su empatia para con sus sentimientos y necesidades.
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Los clientes reevaluan esas dimensiones cada vez que entran en contacto con usted.
Esas evaluaciones se archivan, en la mente del cliente, en el libro de calificaciones que tiene
su nombre (o el de su organizacién), la primera pagina. Cada contacto con una cliente agrega
una nueva calificacién de su servicio y una nueva tasa de agua en la piscina de la buena
voluntad.

Note que solo las dimensiones tangibles pueden ser conocidas por los prospectos antes
de que se conviertan en clientes. En cierta medida, los clientes también llegan a desarrollar
ciertos sentimientos respecto a seguridad y simpatia; pero son soélo eso: Sentimientos.
Generalmente, las cuatro dimensiones restantes (excluidos los elementos tangibles pero
incluyendo, una vez mas, la fiabilidad) sélo llegan a ser conocidas por los clientes durante el
proceso de prestacion del servicio.

La recomendacion personal que dan los clientes actuales a los prospectos es el unico

dato real que estos ultimos pueden utilizar para determinar st hacen o no una prueba con usted.

El simple hecho de creer en la importancia de ofrece r un servicio de excelente calidad
no es suficiente. Los ejecutivos que estan realmente interesados en la calidad de sus servicios

deben poner en practica un proceso continuo para:

1. Controlar y verificar la percepcion que tienen los clientes sobre la calidad de sus servicios.
2. Identificar las causas de deficiencias en la calidad de los servicios.

3. Tomar las medidas apropiadas para mejorar la calidad de los servicios.

Las deficiencias que existen en las empresas y que contribuyen a que los clientes

tengan una percepcion de baja calidad en los servicios recibidos son cinco:

Deficiencia 5: La discrepancia entre las expectativas del usuario y el servicio percibido.

Esta deficiencia representa las discrepancias potenciales que pueden existir, desde el
punto de vista del cliente, entre el servicio esperado y el servicio percibido. En otras palabras,

es la deficiencia de la calidad del servicio, y a ella contribuyen las demas deficiencias ya que

las engloba.
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Deficiencia 1: Discrepancia entre las expectativas de los usuarios y las percepciones de los
directivos.

Esta deficiencia se refiere al no saber lo que esperan los usuarios. Para suministrar
servicios que los usuarios perciban como excelentes es necesario que la empresa conozca lo
que los usuarios esperan. Tener un conocimiento equivocado sobre lo que los usuarios quieren
puede significar la pérdida de un cliente si otra empresa ha establecido ese objetivo con
precision. Esa falta de conocimiento puede significar que inviertan dinero, tiempo y otros
recursos en cosas que no tienen importancia para los usuarios. Una pequefia falta de
conocimiento puede, incluso, significar la incapacidad de la empresa para sobrevivir en un
mercado cruelmente competitivo.

A pesar de mostrar un genuino interés por prestar un servicio de calidad, muchas
firmas pierden el camino correcto por pensar de dentro hacia afuera (asumen lo que los
clientes desean y se lo entregan) en vez de hacerlo de afuera hacia dentro. Cuando eso sucede,
la empresa ofrece servicios que no corresponden con precision a las expectativas de los
usuarios.

Existen tres factores conceptuales que contribuyen a esta deficiencia y estos son:

Inexistencia de una cultura orientada a la investigacion del marketing, que se evidencia en
la insuficiente investigacion de marketing, uso inadecuado de los resultados de

investigaciones y falta de interaccion entre los directivos y los usuarios.

Inadecuada comunicacion vertical ascendente desde el personal de contacto con el piblico

hacia los niveles directivos. :

Excesivos niveles jerarquicos de mando, que crean separaciones y barreras entre el

personal de contacto y los niveles directivos mas altos.

El resultado final es que esta deficiente comprension por parte de los directivos de las

expectativas y preocupaciones auténticas de los usuarios con mucha probabilidad provocara
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que el servicio que se presta no satisfaga plenamente sus expectativas (es decir la deficiencia
5). El primer e imprescindible paso en el perfeccionamiento de la calidad de los servicios (es
decir de la reduccion de la deficiencia 5) consiste en que la direccion de la emi)resa adquiera
suficiente informacion sobre las expectativas de los usuarios que le permita disminuir las

discrepancias ocasionadas por la deficiencia 1.

Deficiencia 2: Discrepancia entre las percepciones de los directivos y las espécificaciones o

normas de calidad.

Esta deficiencia se refiere al establecimiento de normas de calidad equivocadas. Una
vez que los directivos comprenden con exactitud lo que esperan los clientes, deben afrontar un
segundo reto, tan importante como el anterior: utilizar esos conocimientos para establecer en
sus organizaciones las normas o estandares de calidad de los servicios. Es posible que la
direccidn no esté en disposicion (o0 no sea capaz) de establecer un sistema que iguale o sobre
pase las expectativas de los consumidores. Una variedad de factores (incluidas las limitaciones
de recursos, la orientacion hacia al logro de beneficios a corto plazo, las condiciones del
mercado o la indiferencia de la propia direccién) pueden provocar la presencia de la
deficiencia 2; Es decir, la discrepancia que existe entre las percepciones que tienen los
directivos sobre las expectativas de los clientes y las normas que establecen para la prestacion
de los servicios.

Los ejecutivos creen que establecer especificaciones estandar para lograr que los
servicios respondan a ciertas expectativas de los clientes es simplemente imposible. Esa
creencia puede tener su origen en una variedad de supuestos; por ejemplo, que la;s expectativés
de los usuarios no son razonables, que el grado de variabilidad inherente al servicio desafia el
establecimiento de normas estandar, que la demanda del servicio es muy dificil de predecir,
que la forma en que la empresa opera no pueden cambiarse. A pesar de que algunas de esas
suposiciones pueden ser validas en ciertas situaciones, existan o no limitaciones que se

mantengan por un largo periodo de tiempo, el hecho de considerarlas imposibles de superar es

muy cuestionable.
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Esos supuestos pueden ser simples racionalizaciones elaboradas por aquellos directivos
poco dispuestos aceptar el reto que representa el establecimiento de normas estandar en la
prestacion de los servicios.

De hecho la verdadera razén de que se produzca la discrepancia entre el conocimiento
de las expectativas del usuario y la conversion de ese conocimiento en normas estandar para la
realizacion del servicio muy posiblemente se encuentra en la ausencia de una direccion general

realmente comprometida con la calidad del servicio.

Los cuatro factores conceptuales claves que provocan la aparicion de la deficiencia 2
sSOn 108 sigulentes:

Deficiencias en el compromiso que se asume respecto a la calidad del servicio. Esto es

hasta qué punto la calidad del servicio constituye un objetivo estratégico de la direccion.

e Percepcion de inviabilidad. Esto se refiere a hasta qué punto los directivos creen que

pueden satisfacer las expectativas de los clientes.

e Errores en el establecimiento de las normas o estandares para la ejecucion de las tareas. Se
refiere hasta qué punto se utiliza la tecnologia (equipos y programas) para garantizar la

prestacion de los servicios.
e Ausencia de objetivos. Es decir hasta qué punto los objetivos de calidad del servicio estan
basados en los estandares de los clientes y sus expectativas en vez de estindares de la

empresa.

Esta deficiencia puede ser corregida con eficacia. Cuando no existen normas estandar
para prestacion o cuando las normas que se aplican no reflejan las expectativas del consumidor
la calidad del servicio es percibida por los clientes como algo que deben sufrir. Por el
contrario, cuando existen normas que reflejan lo que los usuarios esperan es muy probable que
la percepcion de la calidad se incremente. En consecuencia, disminuir la dimension de la

deficiencia 2 estableciendo normas que respondan a las expectativas de los clientes debe
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producir un impacto favorable en las percepciones que tienen los usuarios sobre la calidad de

7

los servicios (es decir la deficiencia 5).

Deficiencia 3: Discrepancia entre las especificaciones de la calidad del servicio y la prestacion

del servicio.

La diferencia entre las especificaciones del servicio y el servicio que realmente se lleva
a cabo es lo que denominamos deficiencias en la realizacion del servicio; es decir, cuando los
empleados no tienen la capacidad y/o la disposicion para que la prestacion del servicio alcance
los niveles de calidad deseados.

Las variaciones en la calidad del servicio tienden a ser mas frecuentes en los servicios
que requieren una labor humana intensa, en contraste con aquellos en los que predominan las

magquinas en el proceso de la prestacion del servicio.

El hecho de que existan las guias para alcanzar un buen nivel de servicio y un trato

correcto a los usuarios no asegura la alta calidad de la prestacion de una servicio una
4

deficiente prestacion del servicio (deficiencia 3) puede tener su origen en siete factores

causales clave a saber:

e Ambigiiedad en las funciones. Que se refiere hasta qué punto los empleados se sienten:

inseguros respecto a lo que los niveles directivos y.de supervision esperan de ellos y la

L]

forma de satisfacer esas expectativas.

[ 4

Conflictos funcionales. Referentes a hasta qué punto perciben los empleados que no
pueden satisfacer las demandas de todas las personas a las que deben servir (clientes.

internos/externos).

2

Desajuste entre los empleados y sus funciones. Es decir la coherencia entre las habilidades

de los empleados y las funciones de sus puestos de trabajo.
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Desajuste entre la tecnologia y las funciones. Esto es la adecuacion de las herramientas y

tecnologia que utilizan los empleados para la realizacion de sus funciones.

Sistemas inadecuados de supervision y control, que conducen a sistemas de evaluacion y
compensacion también inadecuados. Significa la eficacia y coherencia de los sistemas de

evaluacion y recompensa de la empresa.

Ausencia del control percibido por parte de los empleados. Esto se refiere a hasta qué
punto perciben los empleados que pueden actuar flexiblemente (y no rutinariamente) al

afrontar situaciones problematicas en la prestacion de los servicios.

Ausencia de sentido de trabajo en equipo. Esto es hasta qué punto los directivos y los

empleados colaboran para alcanzar metas comunes.

Para que las normas sean efectivas deberan establecerse los mecanismos que aseguren
su cumplimiento: es decir, la actuacion de los empleados debe ser medida y compensada en
base al cumplimiento de esas normas. Aun cuando las normas reflejen con precision las
expectativas de los usuarios, si los directivos fallan en perseguir hasta el fondo su
cumplimiento (es decir, si no facilitan, estimulan y exigen su consecucidn), estas no
funcionaran. Cuando la prestacion del servicio no cumpla con las normas (deficiencia 3),
tampoco cumplird con las expectativas de los usuarios respecto a la calidad del servicio
(deficiencia 5). La relacion, directa e implicita entre las deficiencias 3 y 5 Sugiere que la
disminucion de la deficiencia 3 (asegurando que se utilicen todos los recursos necesarios para

lograr que las normas se implanten) deberia reducir también la deficiencia 5.

Deficiencia 4: Discrepancia entre la prestacion del servicio y la comunicacion externa.

Consideramos que esta es la cuarta gran causa de la baja percepcion de la calidad del

servicio es decir las discrepancias que puedan existir entre lo que promete una empresa sobre
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sus servicios y lo que realmente hace. Una comunicacién precisa y apropiada de la empresa
(mensajes publicitarios, de ventas y de relaciones publicas que no prometan en exceso y que
presenten correctamente la realidad de la empresa) constituye un elemento esencial para la
prestacion de servicios que los clientes perciban como de lata calidad. La posibilidad de que se
prometa en exceso es muy alta, debido a que la comunicacion de las empresas de servicio
promete lo que hacen las personas y, dado que las personas no se pueden controlar de la
misma forma que se pueden controlar las maquinas que producen buenos productos, el
potencial para que se produzcan promesas poco realistas es muy alto.

La estructuraciéon de una comunicacion adecuada y precisa sobre los servicios es
responsabilidad tanto del drea de marketing como de la de operaciones: marketing debe
reflejar con precision (y solo si es necesario) lo que realmente sucede en los contactos que se.
producen en la prestacion del servicio; el area de operaciones, por su parte, debe hacer lo que
se promete en la comunicacién. Si la publicidad, las ventas personales, o cualquier otra
comunicacion externa, establecen expectativas no realistas entre los clientes, la realidad de la’
prestacion les decepcionara.

La deficiencia 3 puede también producirse cuando las empresas no informan a los
clientes sobre los esfuerzos que realizan (pero que no son visibles para los clientes) para
asegurar una calidad especial. Los clientes no siempre son conscientes de todo lo que se hace
"detras del escenario" para servirles bien. Lograr que los clientes se conciencien sobre los.
esfuerzos o las normas estandar que se implantan para mejorar el servicio en aquellos casos en
que dichos esfuerzos no pueden ser percibidos con facilidad por los clientes, puéde mejorar la
percepcion de la calidad en el servicio. Los clientes que no son conscientes de que la empresa
esta dando pasos concretos para servir mejor sus intereses asumen una actitud mas favorable
ante la prestacion del servicio. C '

Las percepciones del servicio por parte de los clientes pueden mejorarse por medio de
un proceso de educacion de los clientes para que sean mejores usuarios del servicio y
explicando adecuadamente a los clientes todas las facetas del proceso requeridb para la:
prestacion del servicio, considerado muchas veces por los clientes como algo fastidioso.

La discrepancia entre la prestacion del servicio y las comunicaciones externas, que

pueden asumir la forma de promesas exageradas y/o la ausencia de informacion sobre los
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esfuerzos que se estan haciendo para mejorar dicha prestacion, pueden afectar poderosamente
a la percepcion que tienen los clientes sobre la calidad del servicio. ;
Existen dos factores causales clave de la deficiencia 4 que son:

Deficiencias en la comunicacion horizontal. Es decir nivel de las comunicaciones que se

producen tanto dentro como entre los diferentes departamentos de la empresa,
especialmente entre operaciones, marketing u recursos humanos, y entre las sucursales.

Tendencias a prometer en exceso en las comunicaciones externas. Esto es hasta qué punto

las comunicaciones externas de la empresa reflejan con precision lo que los clientes

reciben en el momento de la prestacion del servicio.

Las distintas deficiencias analizadas hasta hora constituyen los ingredientes clave de la
"receta" para lograr una buena comprension de la calidad de los servicios y sus factores
determinantes. El elemento clave para disminuir la deficiencia 5 radica en disminuir las.
deficiencias 1 a 4 y mantenerlas en el nivel mas bajo posible. En la medida en que existan las

deficiencias 1 a 4, los usuarios percibiran "caidas" en la calidad del servicio.

Inicio de un programa de perfeccionamiento del servicio

El inicio de un programa de perfeccionamiento del servicio, implica redisefiar la
cultura de la organizacion y sus capacidades y habilidades. Entonces ;cémo se debe iniciar el
proceso de gestion del modelo de las deficiencias? ;COmo encender los motores, dar marcha
atras, poner el vehiculo en la direccion correcta e iniciar el viaje? ’

El desafio del servicio

Las organizaciones fracasan en sus intentos por mejorar el servicio debido a que altos
directivos, los gerentes medios y los empleados de primera linea (los verdaderos proveedores
finales del servicio), carecen de la voluntad, los conocimientos y/o habilidades necesarias para
cumplir con la parte de responsabilidad que les corresponde y para lograr que la organizacion

avance. En las organizaciones de servicios, todos son responsables de la calidad del servicio.

Algunos empleados suministran servicios internos, ya que sus clientes estan dentro de la
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organizacion. Otros sirven a los clientes externos. Otros, incluso, sirven tanto a los clientes
internos como a los externos.

Un determinado empleado puede poseer tanto la voluntad.como la capacidad para
realizar un servicio excelente, o tener la voluntad pero carecer de la capacidad necesaria, o no’
tener la voluntad de servicio, aunque este capacitado para ello o, finalmente, no poseer ni la
voluntad ni la capacidad. Para iniciar el proceso gerencial del modelo de las deficiencias, es
necesario pensar en mover los tres niveles de empleados de los distintos estados de deficiencia
en que se encuentren a estados de eficacia, de manera tal que puedan comenzar a eliminar o
disminuir las deficiencias que ellos mismos han ayudado a crear.

Los altos niveles directivos. Estos deben cumplir en el ambito interno de la
organizacion, una funcién crucial de servicio: la funcion del liderazgo del servicio. Sélo los
latos directivos pueden construir las bases culturales que permitan lograr una alta calidad del
servicio en la organizacion. ;Por qué no existen mas altos directivos como el lider del servicio
que se describié al principio? La respuesta es que existe un prc;blema de "habilidad para
servir".

Para estos la calidad del servicio no constituye una prioridad.

Los gerentes medios. El como los directivos, altos y medios, ejecutan sus funciones,
constituye un aspecto crucial para mejorar el servicio; la forma en que los superiores se
relacionan con sus subordinados puede marcar la diferencia entre un servicio excelente y uno
espantoso. Los gerentes medios estan en el centro de todo y pueden poner gasolina o arena en
el tanque del combustible. De ahi que una de las funciones de servicio interno mas
importantes, entre las que debe realizar la alta direccidn, es la de seleccionar y poner a las
personas correctas en los niveles medios de manera tal que puedan dirigir, con eficacia, al
resto del personal.

Empleados de primera linea. Los nuevos empleados de servicios, que inician su trabajo
con gran energia, no reciben el apoyo organizativo y la inspiracion que necesitan para
sostenerlas a través del inevitable trafago propio del trabajo en el sector servicios. Y sin el
apoyo de buenos lideres, de buenos compafieros de equipo, de una clara direccion, de sefiales
consistentes y de la mayor parte de las cosas que hemos analizado, muchos de esos empleados
del sector servicios pierden energia y efectividad a través del tiempo, a pesar de que la-

mayoria de las veces incrementan su capacidad. En otras palabras, pierden la voluntad de
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servir. El éxito o fracaso de los proveedores de servicio de primera linea esta fuertemente

influido por el tipo de liderazgo del servicio que reciben. Cuando los directivos son lideres, es

posible alcanzar un nivel excelente en el servicio. Cuando los directivos no son lideres, el

servicio excelente es una ilusion.

Directrices para el inicio (pasos necesarios para lograr el desarrollo de la calidad del servicio)

1.

N

Las pautas para desarrollar las bases para el cambio son:
Prepararse para trabajar mucho. Transformar los patrones de habitos y conveniencias de
una organizacién constituye un trabajo realmente duro. Si los altos niveles directivos se
han decidido a asumir el liderazgo de servicio, lo mejor es que se preparen para trabajar en
eso. Los altos niveles directivos no pueden delegar la responsabilidad del
perfeccionamiento de la calidad del servicio; es necesario que ellos asuman la direccion de
los trabajos o nada sucedera. Todas las empresas que son excelentes en el servicio, tienen
dos cosas en comiin: una buena idea de lo que es el servicio y una férrea voluntad para
trabajar muy duramente para lograr que esa idea funcione. Las empresas de servicios de
gran éxito hacen algo que es importante para los clientes y lo hacen mejor que sus

competidores.

Base sus decisiones en los datos. El éxito del programa dependé de los conocimientos que
tengan las personas que deben tomar las decisiones respecto a lo que los clientes esperar
del servicio, la percepcion que tienen los clientes sobre el servicio y lo que realmente se
logra en el proceso que sigue la organizacion para satisfacer las perspectivas de los
clientes. Si se toman decisiones que no estén basadas en un conocimiento real y practico
de las respuestas a esas preguntas, las posibilidades de que se tomen decisiones incorrectas
y se desperdicien cuantiosos recursos son muy grandes. El hecho de apoyar las decisiones
(con informacién, recursos, etcétera) puede favorecer el avance de los proyectos y coloca a
las personas en una disposicion mejor hacia el éxito (lo que requiere el desarrollo de
antenas muy sensibles por parte de los encargados de recopilar la informacion). He aqui
cuatro directrices que se deben recordar al implantar un sistema de "informacién antes de
las decisiones" como parte de un programa de perfeccionamiento de la calidad del

servicio: a) utilice distintos métodos de investigacion, b) realice investigaciones continuas,
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¢) realice investigaciones entre los empleados, d) comparta los resultados de la

investigacion con los empleados.

Organicese para el cambio. Saber lo que se debe hacer y estar listos para hacerlo no es, por
si mismo, suficiente; deben crearse los sistemas organizativos que permitan reemplazar la
inercia por la accién. Si estan bien concebidos, estos sistemas organizacionales potencian
tanto la disposicion como la habilidad de los niveles directivos y de los empleados de
primera linea para mejorar el servicio. Para lo cual: a) cree funciones especificas
orientadas al perfeccionamiento del servicio, b) estructure un.mecanismo integrador, c)
elabore una declaracion de la direccion, d) cree una gran cantidad de equipos de trabajo y

potencie su importancia.

Desarrolle el factor liberta. Una de las medidas mas poderosas para iniciar el viaje de la
calidad del servicio es disminuir el grosor del libro de reglas. Los manuales muy
voluminosos no benefician ni a los clientes ni a los proveedores de servicios, producen un
servicio reglamentado cuando se necesita uno que sea flexible e inducen a ofrecer un
servicio realizado para el libro cuando lo que se requiere es un servicio realizado para el
cliente. Para dar el salto hacia la calidad, los niveles de direccion tienen que devolver a los
proveedores finales del servicio la libertad de servir que innecesaria e improductivamente
le han quitado. Reconocemos que algunas reglas son necesarias i)ara la vida organizacional
y que se necesita cierto tipo de politica para que exista coherencia entre las diversas
unidades de una organizacion. Creemos que los proveedores finales del servicio deben
tener ciertos limites y que realmente necesitan un determinado nivel de direccion. Lo que
queremos decir es que hay que eliminar las barreras que impiden a los empleados poner en

juego su juicio y creatividad al realizar sus trabajos.

Establezca simbolos para la calidad del servicio. Es decir (rumores, objetos,
comportamientos, historias) que transmitan el compromiso que ha asumido la direccion
con la calidad. Aunque los simbolos por si solos no modificaran la cultura de la empresa,
pueden reforzar los cambios en la estructura de la organizacion, en la politica operativa y

en los sistemas de medicién y recompensa de las actuaciones del personal, indicando a los
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empleados, de forma colectiva, que lo que esta ocurriendo es real. El hecho de utilizar
simbolos para fomentar y reforzar la ética del servicio puede provocar un fuerte
incremento de los esfuerzos discrecionales la darles sentido y significado al trabajo de las
personas. La simbolizacién del servicio de calidad, que aparece en multiples medios
internos de forma continua, imaginativa y alegre, constituye un reflejo honesto del
compromiso que asume la direccion con el servicio. Esos simbolos pueden ayudar a
recargar las baterias de los empleados, retarlos para que realicen un mayor esfuerzo y

servir como un recordatorio permanente de la prioridad que tiene el servicio.

6. Ponga en los puestos de direccion a las personas correctas. Una de las formas mas
importantes que puede utilizar la alta direccion para ejercer el liderazgo de servicio es la de
sustituir los criterios incorrectos, incompletos o superficiales, que utilizan cuando ponen a
sus empleados en los niveles de mandos medios, por criterios basados en el liderazgo y en
la voluntad de hacer cosas en profundidad. De los contrario, los gerentes medios pueden
convertirse en el agujero negro que describimos con anterioridad, lo que frustrara las

iniciativas de la alta direccion y las iniciativas de los empleados de primera linea.

Retos de la calidad del servicio

Existen cuatro retos que son particularmente importantes para lograr la disminucion o

eliminacion de las deficiencias que afectan a la calidad del servicio y estas son:

1. Diseiiar la calidad del servicio.

El disefio del servicio es una forma de arquitectura que implica la estructuracion de
procesos en vez de utilizar ladrillos y morteros. La idea es disefiar, desde el principio, alta
calidad en el sistema del servicio; para lograrlo sera necesario tomar en consideracién y
responder a las expectativas de los clientes al disefiar cada elemento del servicio. La calidad de
cualquier servicio depende, fundamentalmente, de lo bien que funcionen (de forma integrada)

los miles de elementos que intervienen en el proceso de prestacion del servicio y de la
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capacidad de cada uno de esos elementos para satisfacer las expectativas de los clientes. Esos
elementos incluyen (a) personas, que realizan distintos servicios relacionados con el servicio
final, (b) equipos, que le dan apoyo a esas realizaciones y (c) el medio ambiente fisico en el
que se llevan a cabo los servicios.

Los fallos que existan en cualquier parte del disefio del sistema del servicio pueden
ocasionar (y causan) estragos en la calidad del servicio final. Para disefiar calidad en el
servicio es necesario combinar la precision de los ingenieros, la vision ideal de los arquitectos
y la orientacién al consumidor de los hombres de marketing. Es nécesario Ser mas rigurosos,
mas orientados a los detalles y mas totalizadores en ¢l disefio del servicio. Mas aun, para
disefiar realmente un servicio de calidad, no s6lo debemos comprender a los clientes, sino que

también debemos jcomprender el servicio!

El plano del servicio. La herramienta mas prometedora para disefiar el servicio es el
plano del servicio. Un plano del servicio es, esencialmente, un mapa detallado o un dibujo que
muestra el flujo que debe adoptar el proceso del servicio. Existen dos conceptos que se utilizan
en la elaboracion de los planos del servicio y que son especialmente ttiles para lograr un alto
nivel de calidad; esos conceptos son: lineas de visibilidad y puntos de deficiencia. La linea de
visibilidad en un plano de servicio separa los procesos que son visibles para los clientes de los
que se producen detras del escenario. Lo importante respecto a este concepto es la necesidad
de entender las interconexiones que existen entre los procesos que se producen sobre la linea y
bajo la linea (de visibilidad) y comprender que los procesos que pertenecen a esta ultima
calificacion, que son los que los clientes experimentan directamente, dependen, en parte, de
los procesos que los clientes no experimentan. En consecuencia, debe prestarse especial
atencion, a los procesos que estdn por debajo de la linea de visibilidad, a pesar de que
normalmente los clientes no sean conscientes de esos procesos. Los puntos de deficiencia, por
su parte, se refieren a aquellos procesos del sistema del servicio en los que existen mayores
probabilidades de que se produzcan fallos. Al identificar los puntos de deficiencia en el plano
de servicio se centra la atencién en la necesidad de programar entrenamientos especiales,
realizar inspecciones adicionales, disefiar subprocesos correctivos o, incluso, redisefiar los
procesos iniciales. Reducir la vulnerabilidad de un sistema de servicio es uno de los objetivos

mas importantes del proceso de disefio del servicio.
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Un trabajo fuerte, pero que merece la pena. El propio hecho de elaborar un plano del
servicio provee una rica vision en profundidad del servicio y muchas formas para mejorarlo.
Al subdividir el proceso del servicio en sus elementos clave, el plano también facilita el
establecimiento de las normas estandar mas apropiadas para la realizacion de cada elemento.
La mejor forma de lograr un disefio de calidad es elaborarlo al mismo tiempo que el servicio
va tomando sus formas iniciales. Pero el hecho de que el servicio se esté ofreciendo desde
mucho tiempo atrds no implica que sea muy tarde para elaborar un plano del servicio que

permita comprenderlo mejor y corregir sus posibles errores de disefio.

2. Convertir la tecnologia en una servidora del perfeccionamiento del servicio

La tecnologia correcta utilizada de forma correcta es parte integral de la prestacion de
las caracteristicas del servicio que los clientes esperan; es decir: elementos tangibles,
fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia.

Creemos que la tecnologia constituye uno de los medios méas importantes para
perfeccionar el servicio, embuidos de esa creencia ofrecemos las siguientes directrices:
e Combine la alta tecnologia con el toque humano.
e Ultilice la tecnologia como apoyo a la estrategia del servicio.

e Centre la tecnologia en los clientes.

3. Corregir las deficiencias en la fuerza laboral.
- No hay suficiente gente joven disponible para iniciarse como trabajadores en el sector

servicios, y los que estan disponibles muchos carecen de las habilidades basicas necesarias.

4. Elevar nuestras aspiraciones sobre el servicio
Ha llegado el momento de que los directivos declaren la guerra a la mediocridad en el

servicio, de que indaguen ante un servicio de mala calidad y que se muestren intolerantes ante

un servicio " asi-asi".
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Los modelos existen. Lo que necesitamos ahora es que muchos directivos se
conviertan en celosos guardianes del servicio y que lleguen a ser tan competitivos en lo
concerniente a las normas estandar de la calidad como lo son en otras 4reas (participacion de
mercado o valor de las acciones de sus empresas). Mas aun, si se comprometen a fondo con la
calidad, la participacion de mercado y el valor de las acciones se veran favorablemente

afectadas.

El dogma con el que debemos vivir. Desde la venta al detalle de herramientas para
jardin hasta la impresion de cheques o la forma de preparar el café, es posible alcanzar un
nivel superior de servicio si estamos dispuestos ha cansarlo. He aqui cuatro dogmas que se
deben seguir para alcanzar un servicio excelente: a) busque mejoras permanentemente, b)
olvidarse de que esta en un sector de productos genéricos, ¢) entregue un buen servicio desde
el primer momento, d) entregue un muy buen servicio la segunda vez.

Estamos en una nueva era: la era de las economias de servicio. ;Qué clase de futuro
les ofrecemos a nuestros ciudadanos, a nuestras comunidades, a nuestras industrias, a nuestra
economia y a nuestro propio respeto nacional, si nuestros servicios se caracterizan por su

negligencia, falta de cuidado e incompetencia?
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Centros de Descuento VIANA S.A. de C.V.

Antecedentes

Viana se fundé en 1953, iniciando sus operaciones con una sola tienda, hoy
denominada “Tienda Matriz” ubicada frente a salto del agua y ocupando tinicamente la mitad
de la planta alta del actual edificio.

En su inicio conté con 15 empleados, incluyendo a los cuatro sefiores Souza, que
desempefiaban los puestos de mecénico, vendedor, gerente de venta y gerente general.

La razon social de la compaiiia de aquel entonces fue “Viana y Compaiiia”, ahora es
“Centros de Descuento Viana S.A. de C.V.”; los productos que vendian eran uUnicamente
estufas, refrigeradores y lavadoras (linea blanca) en su mayoria a crédito.

Posteriormente se fueron agregando lineas de productos como televisores, equipos
modulares (linea electronica), planchas, licuadoras, etc. (linea chica), y en el afio de 1962 se
incorporaron a la venta de articulos de linea muebles.

Viana es una compaiiia distribuidora la cual se dedica a la compra y venta de articulos
para el hogar y oficina.

El crecimiento de la compaiiia también se logra al abrir dos sucursales a manera de
prueba en el afio de 1964, siendo estas: Hidalgo e Insurgentes.

Como los resultados que arrojo la apertura de estas tiendas fueron favorables en el

primer mes de ventas, se fueron abriendo mas sucursales en el Distrito Federal y en el interior
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de la republica. Actualmente cuentan con 2 almacenes, 28 tiendas en el D. F. y drea

metropolitana, y 7 tiendas foraneas, las cuales se presentan a continuacion:

Almacenes.

e Linea Blanca y Colchones (km. 17.5 antigua carretera a Pachuca, Colonia Sta. Clara, Edo.
de Méx.)

e Linea Muebles (Dr. Valenzuela #64 Col. Doctores).

Tiendas
Tiendas en el D.F. y Area Metropolitana. Tiendas Foraneas.
Matriz [ztapalapa Toreo Puebla, Puebla
Hidalgo Aragdén Tlahuac Tehuacan, Puebla
Insurgentes Coacalco San Mateo Pachuca, Hidalgo
Viaducto Tacuba Izcalii Cuernavaca, Morelos
Reforma Circunvalacion Moliere Atlacomulco, México
Tlalpan Tlalnepantla Tacubaya Cuautla, Morelos
San Cosme Satélite Zaragoza Acapulco, Guerrero
Tienda Bodega La Luna Neza Guadalajara
Cuitlahuac Texcoco Chalco Toluca

Debido al gran diferencial que existia entre el precio Viana de Contado y el de la
competencia, se cre6 un mercado de compradores al contado y Viana triplicoé su volumen de
Ventas en forma inmediata.

Las ventas de contado fueron creciendo mas que las ventas de crédito a tal grado que

en 1976 el 85% de las ventas era al contado y el 15% a crédito.

En el afio de 1976 el gobierno implementd la PROFECO (Procuraduria Federal del
Consumidor) y la ley que la rige, misma que prohibia que un articulo tuviera dos precios
diferentes, uno de contado y otro de crédito, por lo cual Viana para no violar esta ley

discontinuo el sistema de ventas a crédito.
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Los precios y el interés de Viana de satisfacer al cliente les ha permitido desde hace
varios afios ser la primera empresa a nivel nacional en ventas al contado en articulos para el

hogar.

En el afio de 1994, Viana reinicia las ventas a crédito en convenio con “Crédito Real
S.A. de C.V.” para poder ofrecer el precio mas bajo a crédito en relacion a la competencia, y

en 1996, se lleva a cabo un nuevo tramite: “Apartado de Precio”.

Desde el momento en que Viana se convirtié en tienda de descuento, comenzd a
anunciar el precio mas bajo garantizado, publicidad que hoy en dia respaldan con una poliza
escrita, aprobada por la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) desde el afio
de 1984.

Viana es la primera y Gnica empresa que puede garantizar verdaderamente y por escrito
los precios mas bajos del mercado en toda su mercancia, es totalmente mexicana (y estan

orgullosos de serlo), y prefieren comprar, vender y consumir productos mexicanos.

Su objetivo es claro, satisfacer las demandas de servicios de sus clientes por medio del
precio, calidad y atencidn; es un reto que deben afrontar permanentemente a través de una
fuerza de ventas y un personal mejor preparados y mas entusiastas para ofrecer a sus clientes

la “Excelencia en el Servicio™.

Filosofia Viana

Viana, para lograr la satisfaccion de los clientes, de sus empleados, y el cumplimiento
con sus proveedores y con México ha establecido los siguientes puntos que conforman su

filosofia; por lo que se debera supervisar el cumplimiento de la misma.

L Filosofia con el cliente.
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1. Competir. Comprender y visualizar que todo aquel establecimiento que vende un producto
igual o similar a los que vende Viana (tianguista, vendedor de banqueta, club de precios,
tiendas del estado, tiendas sindicales, etc.) es competidor, por lo cual debe estar siempre un
pasito adelante de ellos en cuestion de precios, servicio y garantia.

2. Garantizar verdaderamente el precio mas bajo del mercado.

v A través de eficientes chequeos de precios a la competencia.
v Destacando al cliente que sus precios estan respaldados por la poliza de garantia del

precio mas bajo del mercado y que la compaiiia la cumple seriamente.

Para el respaldo efectivo de la pdliza ante la duda o la imposibilidad de hacer el
chequeo del precio al competidor, la compaiiia actuara en favor del cliente otorgando el

precio que satisfaga el cumplimiento de la poliza.
3. Administrar y trabajar evitando todo gasto o funcion innecesaria.
v Planeando sus sistemas y procedimientos enfocados a dar un mejor servicio y atencion
al cliente.
v" Hacer lo indispensable y al menor costo, para poder ofrecer el precio mas bajo del
mercado, mediante un mejor servicio al cliente.

4. Satisfacer al cliente.

v" Brindandole atencion réapida, cordial y eficiente.

v" Hacerle sentir lo importante que es para la empresa y asesorarlo sinceramente.
S. Dar mejor servicio que la competencia en:

v" Atencion, Entrega, Servicio, y Garantia.
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6. Cumplir lo que prometen.

v Evitando a toda costa ofrecer o hacer promesas que no estén bajo su alcance cumplir.
7. Comprender al cliente, ponerse en su lugar.

v Asimilar el malestar del cliente generado por incumplimientos, errores, o fallas del
producto, satisfaciéndole y ofreciendo soluciones justas para conservarlo como futuro

cliente y que recomiende de manera positiva a la compaiiia.
8. Mantener una buena presencia en las tiendas.

v En cuanto limpieza y orden, evitando lujos y gastos que lo unico que provocarian seria
repercutir en los precios.

v El aseo, orden y mantenimiento dan la imagen de lo que quieren ser: una tienda de
descuento de aspecto agradable.

9. Eficiente entrega del producto.

En la fecha prometida y en buen estado.
En el lugar deseado por el cliente.

Desempacarlo en presencia del cliente.

AN N NN

El personal que colabora en la compaiiia cumple con una presentacion adecuada y un

servicio que satisfaga al cliente.
10. Que el vendedor conozca el producto y lo demuestre plenamente.
v' A satisfaccion del cliente.

v Tratando que el cliente conozca los aspectos principales del producto y obtenga el uso

maximo de sus caracteristicas.
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IL. Filosofia con el personal.

1. Desarrollo del personal.

v Dando oportunidad al personal de la compailia para crecer profesionalmente, ya que en
Viana prefieren cubrir las vacantes con gente interna, antes de contratar personal
externo.

v' En Viana creen en la gente que tiene un verdadero deseo de superacion; en la gente
dinamica que contribuye con sus actividades para ocupar un mejor lugar dentro de la

empresa. A esta gente Viana le brinda todo su apoyo para crecer en la compafiia.

2. Es vital que el personal trabaje a gusto en la compariia.

v" Motivandolo para que se esfuerce en lograr sus metas de trabajo y personales,
invitandolos a crecer y desarrollarse en la compaiiia.

v" Capacitandolo en los conocimientos de las diferentes politicas, procedimientos y
sistemas de la empresa para que realice sus actividades con calidad y esmero.

v" Formando un ambiente adecuado de trabajo, fomentando la responsabilidad y la
disciplina, evitando lo mas posible castigos y sanciones. Si el personal los comprende

y sus normas son justas, los castigos se evitan.

Para disciplinar al personal llevan a cabo lo siguiente:

» Ensefiar y orientar.

» Recordar lo ensefiado con una leve llamada de atencion.

v' Manteniendo una relacién de comunicacion de puertas abiertas, en donde puedan
expresar sus inquietudes: consideramos que la comunicacion genera confianza y

desarrollo laboral.
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111. Filosofia con terceros.

1. El trato con proveedores o socios de la empresa.

v' Los proveedores (representantes de ventas, cobradores choferes, demostradoras, etc.) no
son considerados como empresas, son personas que representan a las empresas, por tal
razon las tratan como tal; darles un trato humano y justo, siendo considerados con su
tiempo y con las actividades que realizan. Esto traerd como consecuencia que la gente

que trata con ellos lo hara con satisfaccion y no por obligacion.

2. La responsabilidad con México.

v En Viana se enorgullecen de ser una empresa mexicana que cumple integramente con
los impuestos que le corresponden, contribuyendo a generar el bienestar de los

meXxicanos y a su vez el engrandecimiento de su industria, comercio y servicios.

Como podemos ver Viana es una empresa emprendedora, comprometida con sus
clientes tanto internos como externos y que se encuentra en el ramo de los servicios, por lo
cual decidimos aplicar una medicion acerca de la calidad de sus servicios obteniendo los

resultados que presentamos en el siguiente apartado.

Evaluacion global del servicio en VIANA

Al aplicar el cuestionario SERVQUAL para medir la calidad del servicio de la empresa
VIANA obtuvimos los siguientes resultados (ver tabla 1):
En la calificacion global ponderada (que es la calificacion en que se toma en cuenta la

importancia asignada, en una escala de 1 a 100, que hace el cliente al criterio respectivo) se
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obtuvo un resultado total de —0.9, esto quiere decir que VIANA cubre las expectativas de los
clientes en un —0.9. Si la calificacion hubiese sido de 0 esto indicaria que se estarian cubriendo
totalmente las expectativas de los clientes, pero al ser un nimero negativo, indica que no se
cubren las expectativas de los clientes en un grado de —0.9, casiun -1 .

En la calificacion no ponderada este numero se dispara a un —4.37 porque no se toma

en cuenta la importancia relativa que los clientes atribuyen a cada criterio en particular.

MEDICION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO EN VIANA

CRITERIO NO PONDERADO PONDERA DO
ELEMENTOS TANGIBLES -0.85 -0.15
FIABILIDAD -0.88 -0.19
CAPACIDAD DE RESPUESTA -0.95 -0.19
SEGURIDAD -0.99 0.22
EMPATIA -0.70 -0.14
TOTAL 4.37 -0.90

Tabla 1.

Evaluacion por cada uno de los cinco criterios del servicio

Los resultados obtenidos en cada criterio (que podemos ver también en la Tabla 1) nos
indican también cudl de ellos es el que mejor cubre las expectativas de los clientes y cudl o
cuales son los en los que existe una mayor necesidad de mejorar.

Podemos, entonces, observar que el mejor criterio cubierto por VIANA en comparacion a los
demas criterios es el de empatia, es decir, el de la atencion individualizada que ofrece a sus
clientes (ver grafica 1).

Esto no indica que VIANA ofrezca una excelente atencion individualizada a sus
clientes ya que su calificacion en este rubro es de —0.14, lo que quiere decir que no cubre
también las expectativas de los clientes en este criterio, sin embargo, este criterio es el que
mejor desempefia en comparacion a los demas.

Ahora el criterio que peor desempeifia, 0 que menos cubre, es el de seguridad (ver
grafica 1), es decir que no se cubren las expectativas de conocimientos y atencion mostrados

por los empleados y sus habilidades para inspirar credibilidad y confianza a los clientes.
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Sin embargo, hay que observar que las diferencias en cuanto a puntaje entre los
criterios no es muy grande por lo que podemos decir que se denota una necesidad de mejoria

en todos los criterios.

SERVICIO DE VIANA EN FUNCION DE LOS CRITERIOS
SOBRE EL SERVICIO

PROMEDIO DE PUNTUACIONES DE LA CALIDAD DEL 1’
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Grafica 1.

Importancia relativa atribuida por los clientes a cada criterio

Al pedirle a los clientes que en una escala de 1 a 100 calificaran los cinco distintos

criterios segun la importancia que tuvieran para ellos obtuvimos los siguientes resultados que

mostramos en la grafica 2:
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IMPORTANCIA RELATIVA ASIGNADA POR LOS
CLIENTES A CADA CRITERIO

ELEMENTOS
EMPATIA TANGIBLES
19.27% 17.02%

FIABILIDAD

SEGURIDA 19.67% |

22.37%

CAPACIDAD DE
RESPUEST A
21.67%

Grafica 2.

Podemos observar que el criterio mas importante para los clientes de VIANA es el de
seguridad, es decir, los conocimientos y atencion mostrados por los empleados y sus
habilidades para inspirar credibilidad y confianza, y vemos que precisamente, este el rubro que
peor desempefia VIANA, lo que indica que este es uno de los primeros criterios que VIANA
tiene que mejorar. También, al parecer, el criterio de los elementos tangibles, es decir la
apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales de comunicacion, es en
el que mas se a ocupado VIANA, aunque también tiene que mejorar en este criterio, pues no
cubre tampoco las expectativas de sus clientes.

Esto no contradice que el criterio de Seguridad sea el peor cubierto por VIANA, sino
que lo refuerza, ya que VIANA intenta dar una mejor apariencia, pero al momento de tener un
contacto mds profundo con sus clientes, estos se dan cuenta que VIANA aparenta lo que

realmente no son.
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Primero, pudimos constatar que el estudio de los servicios es realmente complejo,
porque el hecho de no ser productos tangibles esto los hace muy subjetivos y variables, es
decir que dependen mucho de quien los proporciona provocando que sea muy dificil
generalizar sobre ellos en comparacion con los productos tangibles. Sin embargo es muy
importante que los emprendedores que ofrecen servicios conozcan todo sobre ellos, ya que
esto permitird tener una mejor concepcion de los servicios y este es el punto de partida para
una oferta de servicios de alta calidad. ;Por qué? Porque al haber un desconocimiento acerca
de lo que producen realmente pude llegar a confundirlos acerca del tratamiento administrativo-
estratégico que deben emplear para los servicios, es decir que puede llevarlos a aplicar de la
misma forma las herramientas estratégicas que existen para los productos tangibles a los
servicios, en otras palabras equiparar los servicios con los productos siendo que poseen

diferencias entre si y estas llevan a tratarlos de diferente manera.

Segundo, ahora, si es dificil generalizar sobre ellos, lo es mas evaluar su calidad,
debido a que los servicios son intangibles (a diferencia de los productos que son tangibles), es
decir que no se pueden ver, aunque si bien es cierto que existen evidencias fisicas del servicio
¢éstas no constituyen el servicio en si, constituyen mas bien los medios fisicos o tangibles por
medio de los cuales se presta el servicio. Entonces ;se puede medir la calidad de los servicios?
En este estudio pudimos constatar que si se puede medir esta calidad, y por medio de un
modelo creado por Zeithaml Valarie A.

La parte principal de este modelo es la afirmacion de que la calidad se mide

precisamente indagando a los receptores del servicio, es decir los clientes. A través de su
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criterio es como se puede hacer una evaluacién de la calidad del servicio. Este criterio esta
formado por dos partes: En primer lugar, expectativas (es decir lo que espera el cliente del
servicio), formadas por la comunicacién boca-oido, necesidades personales del cliente,
experiencias pasadas y la publicidad. Y en segundo lugar, percepciones (lo que realmente
recibe el cliente del servicio), formadas por el supuesto de saber lo que esperan los clientes,
establecimiento de normas de calidad, la prestacion del servicio, y lo que se promete y se hace
del servicio. Y es precisamente la diferencia entre las expectativas y percepciones lo que hacen
que se califique a una servicio de alta o baja calidad. Cuanto mas altas sean las expectativas
que las percepciones de un servicio, mas baja serd su calidad y viceversa, mientras mas altas

sean las percepciones que las expectativas de un servicio, mas alta serd su calidad.

Tercero, en esta investigacion pudimos darnos cuenta que existe un gran
desconocimiento acerca de las expectativas y percepciones de los clientes, por parte de los
emprendedores que ofrecen servicios en la actividad de compra y venta de articulos para el
hogar y oficina en el drea metropolitana, lo que tiene por consecuencia que los servicios sean
de mala calidad.

Esto lo pudimos constatar al aplicar en VIANA el cuestionario SERVQUAL de
Zeithaml. Debido a una falta de conocimiento de las expectativas y percepciones de sus
clientes, es que estos califican de baja calidad sus servicios. Pero esto va mucho mas a fondo,
es necesario también buscar cuales de las deficiencias internas, vistas con anterioridad en el
marco tedrico, son las que provocan que no se estén cubriendo las expectativas de los clientes,
para esto es conveniente escudrifiar ahora a la organizacion, a través de otro cuestionario
propuesto también por Zeithaml, que se aplica a los empleados y altos mandos.
Desgraciadamente por falta de tiempo, no se pudo aplicar este Gltimo cuestionario, pero se
deja como propuesta para un segundo estudio.

Si bien es cierto que el desconocimiento de las expectativas y percepciones de los
clientes, por parte de los emprendedores, es una razon de la mala calidad de los servicios que
se proporcionan, realmente es so6lo una parte de la causa principal, ya que lo que causa que las
expectativas y percepciones de los clientes no se cubran, es una mala administracion del

servicio reflejada en las deficiencias analizadas en el marco teérico. Todo esto provocado por

una mala concepcion de los servicios.
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Y en cuarto y ultimo lugar, podemos decir entonces, que si las empresas de servicios
mexicanas quieren prosperar en este mundo globalizado, tienen que mejorar sus servicios y
brindar un servicio de calidad que cubra las expectativas de los clientes, para lo cual requieren
de conocer estas expectativas y cuales son las deficiencias que provocan que no se cubran
éstas, partiendo de una reconcepcién de lo que es un servicio. Esto se logra si realmente existe
un espiritu emprendedor, en dichas empresas, que genere el reconocimiento de las fallas y el
compromiso y esfuerzo por cambiarlas.

Los servicios son de baja calidad debido a la falta de una buena concepcién de los
servicios y sus implicaciones en la gestion estratégica de la empresa de servicios. Esto por lo
tanto lleva a una discrepancia entre las expectativas y percepciones de los clientes respecto al
servicio (calidad). Esto es muy importante para nuestro caso en México ya que cuando no se
puede competir con las mas desarrolladas "tecnologias" la diferencia la hara la calidad del

servicio que brindemos.
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CUESTIONARIO SERVQUAL
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A.1 CUESTIONARIO DE EXPECTATIVAS

INSTRUCCIONES: Este cuestionario tiene como propdsito saber que piensa usted sobre como deben ser las
empresas que venden muebles y articulos para el hogar. De acuerdo a su criterio califique en una escalade | a
7 marcando con una cruz en la columna del niimero correspondiente, qué tanto esta usted de acuerdo con lo
que se dice en cada pregunta. Dele la calificacién que considere estar de acorde a su opinién. Mientras mas de
acuerdo este con lo que se dice, la calificacion debera ser mas alta (recuerde que la calificacion maxima es 7).

Fuertemente Fuertemente
en desacuerdo de acuerdo

1 2 3 4 5 6 7

1. Las empresas excelentes que venden muebles y articulos para el hogar deben de
disponer de equipos (computadoras, transfers, teléfonos, caja de cobro,
paqueteria, camiones fleteros) completamente actualizados.

2. Las instalaciones fisicas de las empresas excelentes que venden muebles y
articulos para el hogar deben ser visualmente atractivas.

3. Los empleados de las empresas excelentes que venden muebles y articulos para
el hogar deben estar siempre bien vestidos, limpios y visualmente atractivos.

4. Las empresas excelentes que venden muebles y articulos para el hogar deben
tener facturas, folletos, carteles, etc. de buena apariencia.

5. Cuando una empresa excelente que vende muebles y articulos para el hogar
promete que hard algo en determinado tiempo lo cumple.

6. Cuando un cliente tiene un problema las empresas excelentes que venden
muebles y articulos para el hogar muestran un sincero interés en solucionarlo.

7. Las empresas excelentes que venden muebles y articulos para el hogar realizan
bien el servicio la primera vez.

8. Las empresas excelentes que venden muebles y articulos para el hogar
concluyen el servicio en el tiempo prometido.

9. Las empresas excelentes que venden muebles y articulos para el hogar insisten

en no cometer errores.

10.  Los empleados de las empresas excelentes que venden muebles y articulos para
el hogar deben comunicar a los clientes cuando concluira la realizacion del
servicio.

11, Los empleados de las empresas excelentes que venden muebles y articulos para
el hogar deben ofrecer un servicio rapido a sus chentes.

12. Los empleados de las empresas excelentes que venden muebles y articulos para
el hogar deben estar siempre dispuestos a ayudar a los clientes.

13, Los empleados de las empresas excelentes que venden muebles y articulos para
el hogar nunca deben estar demasiado ocupados para responder a las preguntas
de los clientes.

14, El comportamiento de los empleados de las empresas excelentes que venden
muebles y articulos para el hogar debe transmitir confianza a sus clientes.

15, Los clientes de las empresas excelentes que venden muebles y articulos para el
hogar deben sentirse seguros de comprar en la empresa.

16.  Los empleados de las empresas excelentes que venden muebles y articulos para
el hogar deben ser siempre amables con los clientes,

17. En una empresa excelente que vende muebles y articulos para €l hogar los
empleados deben tener conocimientos suficientes para responder a las preguntas
de los clientes.

18.  Las empresas excelentes que venden muebles y articulos para el hogar deben dar
a sus clientes atencion individualizada.

19. Las empresas excelentes que venden muebles y articulos para el hogar deben
tener horarios de trabajo convenientes para sus clientes.

20.  Una empresa excelente que ven da muebles ya articulos para el hogar debe tener
empleados que ofrezcan una atencion personalizada a sus clientes.

21, Las empresas excelentes que venden muebles y articulos para el hogar deben
preocuparse por los mejores intereses de sus clientes.

22, Los empleados de las empresas excelentes que venden muebles y articulos para
el hogar deben comprender las necesidades especificas de sus clientes.
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A.2 CUESTIONARIO DE ATRIBUTOS

INSTRUCCIONES: Ahora en la lista que aparece a continuacién incluimos cinco caracteristicas que
corresponden a empresas que venden muebles y articulos para el hogar y los servicios que ofrecen. Nos
gustaria conocer que nivel de importancia le atribuye usted a cada una de esas caracteristicas cuando evalua la
calidad del servicio de una empresa que vende muebles y articulos para el hogar. Por favor, distribuya un total
de 100 puntos entre las cinco caracteristicas de acuerdo con la importancia que tiene para usted cada
caracteristica (cuanto mas importante sea para usted una caracteristica, mas puntos le asignard). Por favor,
aseglirese de que los puntos que asigne a las cinco caracteristicas sumen un total de 100.

1. Apariencias de las instalaciones fisicas, equipos, personal y material de

comunicacion que utiliza una empresa que vende muebles y articulos para el puntos

hogar.
2. Habilidades de una empresa que vende muebles y articulos para el hogar, para

realizar el servicio prometido de forma segura y precisa. puntos
3. Disposicion de una empresa que vende muebles y articulos para el hogar, para

ayudar a los clientes y darles un servicio rapido. puntos
4. Conocimiento y trato amable de los empleados de una empresa que vende

muebles y articulos para el hogar y su habilidad para transmitir un sentimiento e puntos

de fe y confianza.
5. Cuidado, atencion individualizada que una empresa vendedora de muebles y

articulos para el hogar, le da a sus clientes. puntos
L SUMA TOTAL DE PUNTOS ASIGNADOS 100 PUNTOS

De las cinco caracteristicas sefialadas previamente ;cudl es la mas importante para usted? (Por favor indique el nimero
de la caracteristica.)

R.
e ;Qué caracteristica es la segunda mas importante para usted?
R.
e ;Cudl es la caracteristica menos importante para usted?
R.
DATOS DEMOGRAFICOS

Por favor, llene los siguientes datos:

EDAD SEXO ESTADO CIVIL
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A.3 CUESTIONARIO DE PERCEPCIONES

INSTRUCCIONES: Por ultimo, este cuestionario tiene como propésito saber qué piensa usted sobre como es
la empresa VIANA. También en este caso, de acuerdo a su criterio califique en una escala de 1 a 7 marcando
con una cruz en la columna del nimero correspondiente, qué tanto esta usted de acuerdo con lo que se dice en
cada pregunta. Dele la calificacion que considere estar de acorde a su opinién. Mientras mas de acuerdo este
con lo que se dice, la calificacion debera ser més alta (recuerde que la calificacion méxima es 7).

Fuertemente Fuertemente
en desacuerdo de acuerdo
1 2 3 4 5 6 7

1. Los equipos (computadoras, transfers, teléfonos, caja de
cobro, paqueteria, camiones fleteros) de VIANA, son
completamente actualizados.

2. Las instalaciones fisicas de VIANA, son visualmente
atractivas.

3. Los empleados de VIANA, estan siempre bien vestidos,
limpios y visuaimente atractivos.

4. Las facturas, folletos, carteles, etc. de VIANA, son de
buena apariencia.

5. Cuando VIANA promete que hard algo en determinado
tiempo lo cumple.

6.  Cuando usted tiene un problema en VIANA, muestran un
sincero interés en solucionarlo.

En VIANA, realizan bien el servicio la primera vez.

En VIANA, terminan el servicio en el tiempo que
prometen hacerlo.
9. En VIANA, insisten en no cometer errores.

10. Los empleados de VIANA, comunican a los clientes de
cudndo concluira la realizacion del servicio.
I, Los empleados de VIANA, le sirven con rapidez.

12.  Los empleados de VIANA, siempre se muestran dispuestos
a ayudarle.

13. Los empleados de VIANA, nunca estan demasiado
ocupados para responder a sus preguntas.

14. El comportamiento de los empleados de VIANA, le
transmiten confianza.

15.  Usted se siente seguro de comprar en VIANA.

16. Los empleados de VIANA, son siempre amables con
usted.

17. Los empleados de VIANA, tienen conocimientos
suficientes para contestar las preguntas que les hace usted.

18. En VIANA, le dan una atencion individualizada.

19. En VIANA, tienen horarios de trabajo convenientes para
todos sus clientes.

20. Los empleados de VIANA, le dan una atencion
personalizada.

21. En VIANA, se preocupan por sus mejores intereses.

22 Los empleados de VIANA, comprenden sus necesidades
especificas.




