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PREFACIO

Como nunca antes, los servicios dominan la economia mundial en expansién y nada se queda inmévil.
La tecnologia contintia evolucionando de manera sorprendente. Las industrias establecidas deben
evolucionar o se van a pique. Antiguas empresas famosas surgen o desaparecen, al mismo tiempo
que aparecen nuevas industrias, y algunas compafiias en crecimiento se apoderan de los encabeza-
dos de negocios. La actividad competitiva es muy intensa, por lo que a menudo las empresas utilizan
nuevas estrategias y tacticas en respuesta a las necesidades, expectativas y comportamientos siempre
cambiantes de los clientes. Los propios clientes se han visto forzados a enfrentar el cambio, y algunos
de ellos lo consideran una oportunidad y mientras que otros lo perciben como una incomodidad o
incluso una amenaza. jSi algo esta claro es que las habilidades de marketing y administracién de
servicios nunca han sido tan importantes como ahora!

Conforme el campo de marketing de servicios ha evolucionado, lo mismo ha ocurrido con este li-
bro, pues cada edicién sucesiva implica una revisién importante de las anteriores. Esta sexta ediciéon no
es la excepcion. Los lectores pueden confiar en que refleja la realidad del mundo actual, que incorpora
las ideas académicas y administrativas recientes y que ilustra conceptos de servicio innovadores.

Usted descubrira que este libro tiene una perspectiva muy orientada a la administracién, aunque
se basa en investigaciones académicas sélidas, complementadas por esquemas memorables. Nuestra
meta consiste en cerrar la muy frecuente brecha entre la teoria y el mundo real. Las aplicaciones admi-
nistrativas estan reforzadas con numerosos ejemplos dentro de los 15 capitulos. Para complementar
el libro se incluyeron 11 lecturas interesantes y actuales, asi como 18 casos importantes y evaluados
en los salones de clases.

La preparacién de esta nueva ediciéon ha sido un desafio emocionante. El marketing de servicios,
que alguna vez fue un nicho académico defendido por sélo un pufiado de profesores pioneros, se ha
convertido en un area préspera de actividad, tanto en la investigacién como en la ensefianza. Cada
vez los estudiantes muestran un mayor interés en los cursos de este campo, lo que tiene sentido desde
un punto de vista profesional, porque la mayoria de los graduados en la escuela de negocios ingresa-
ran a las industrias de servicios, y los gerentes reportan que los modelos de negocios basados en la
manufactura no siempre les son dtiles.

¢ QUE HAY DE NUEVO EN ESTA EDICION?

La sexta edicién representa una revision significativa. Sus contenidos reflejan un desarrollo continuo
de la economia de servicios, nuevos hallazgos de investigaciones y mejoras en la estructura de la pre-
sentacion del libro, en respuesta a la retroalimentacién de los revisores y los usuarios.

Nuevos temas, nueva estructura

e Laredaccion de los capitulos ahora esta organizada a partir de un nuevo esquema para desarro-
llar estrategias de marketing de servicios eficaces que destacan el intercambio de valor entre los
proveedores y sus clientes. Este esquema, que permite un método de ensefianza flexible, se des-
cribe en la figura 1.11 (p. 28) y define la estructura del libro, para que los estudiantes observen la
forma en que los diferentes temas de un capitulo se relacionan entre si.

e Las partes I y II se reestructuraron para mejorar la secuencia légica de los temas. En particular la
discusion sobre la estrategia de posicionamiento (capitulo 7), ahora viene después y no antes de
los capitulos que abordan elementos estratégicos, tales como las caracteristicas del producto, la en-
trega del servicio, las comunicaciones y la fijacién de precios.

Xvii



Figura A Estructura del libro en cuatro partes

Parte I

Comprensién de los mercados, productos y clientes de servicios

*Nuevos enfoques de marketing en la economia de servicios
*Comportamiento del cliente en el encuentro de servicio

4 po

Parte 11 Parte 111
Creacion del modelo de servicio Administracion de la interfase del cliente
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Implementacion de estrategias de servicio redituables
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*Recuperacion del servicio y obtencion de la retroalimentacion del cliente
*Incremento de la calidad y productividad del servicio

*Organizacion del manejo del cambio y liderazgo de servicio
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Prefacio

Los 15 capitulos fueron revisados; todos incorporan nuevos ejemplos y referencias de investigacio-
nes recientes y a algunos se les cambi¢ el titulo para reflejar cambios importantes en el contenido.
La figura A muestra la estructura del libro en cuatro partes, asi como la secuencia de los temas de
los capitulos.

El capitulo 1, “Nuevos enfoques de marketing en la economia de servicios”, se reescribié por
completo. Aqui se explora la naturaleza de la economia de servicios moderna y se presenta una
nueva conceptualizacién clara de la naturaleza de los servicios, la cual se basa en una investi-
gacion ganadora de premios, realizada por uno de los autores. Ademas, el capitulo ofrece una
discusién obligatoria de los desafios distintivos que enfrentan los mercaddlogos de servicios,
pero evita de forma explicita las generalizaciones excesivas. También introduce los ocho elemen-
tos claves para la mezcla de marketing de servicios (que en conjunto se conocen como las 8 Ps) y
presenta el esquema de organizacién del libro.

El capitulo 2, “Comportamiento del cliente en el encuentro de servicio”, también fue amplia-
mente revisado y ahora esta organizado alrededor de un modelo de consumo de servicios con
tres etapas, que distingue, en caso necesario, entre los servicios de alto y bajo contacto. Para cada
etapa, el modelo presenta conocimientos relevantes de diferentes conceptos que son fundamen-
tales para entender, analizar y administrar el comportamiento del cliente.

Nuevas aplicaciones de la tecnologia, desde estrategias basadas en Internet hasta el sistema bio-
metrics, y las oportunidades y desafios que plantean tanto para los clientes como para los merca-
doélogos de servicios, se encuentran entretejidas en puntos relevantes del libro, practicamente en
todos los capitulos, y se ilustran en recuadros.

Entre las principales mejoras de los otros capitulos usted encontrara un nuevo enfoque de la fijacién
de precios de servicios, incluyendo una mayor cobertura de la administracién de los ingresos y
una presentacién mas reflexiva de las practicas abusivas y confusas de fijacién de precios; un pa-
norama general sobre los avances recientes en las comunicaciones electrénicas, tales como iTV,
boletines electrénicos y publicidad en Internet; las tltimas ideas sobre la excelencia del servicio



rentable; una seccién mas amplia sobre el “circulo de la lealtad” y la administracién de la relacion
con el cliente (CRM), asi como una discusion de los planteamientos actuales sobre la administra-
cién del cambio y el liderazgo de servicio.

e Al reescribir y reestructurar los capitulos, trabajamos con esmero para crear un libro que sea
claro, legible y enfocado. Los recuadros que aparecen dentro de los capitulos estan disefiados
para captar el interés del estudiante y brindar oportunidades para discusiones en clase. Estos
recuadros describen hallazgos significativos de investigacién, ilustran aplicaciones précticas de
conceptos importantes del marketing de servicios y describen los modelos a seguir de organi-
zaciones de servicio innovadoras en Estados Unidos y otros paises. La mayoria de estos recua-
dros son nuevos en esta sexta edicién o han sido actualizados.

Nuevas lecturas

¢ Ocho de las 11 lecturas son nuevas en esta ediciéon. En respuesta a las sugerencias de los revisores,
seleccionamos lecturas que son relativamente breves, que estan bien escritas y que son atractivas
tanto para los estudiantes de licenciatura como para los de maestria.

e Estas lecturas, extraidas de publicaciones tan respetadas como Harvard Business Review, Business-
Week, Journal of Service Research, MIT Sloan Management Review, The Wall Street Journal y The
McKinsey Quarterly, complementan el texto y ofrecen a los estudiantes la oportunidad de explo-
rar a profundidad temas fundamentales, asi como examinar tendencias de mercado interesantes
y que incitan a la reflexion.

® Entre los autores de estas lecturas se encuentran profesores reconocidos y consultores administrati-
vos de todo el mundo, asi como periodistas que escriben para célebres publicaciones de negocios.

Nuevos casos

® Marketing de servicios, sexta edicién, incluye una seleccién excepcional de 18 casos actualizados y
probados en salones de clases, los cuales tienen extensiones y niveles de dificultad variables. No-
sotros escribimos la mayoria de los casos, mientras que otros se extrajeron de las colecciones de
Harvard, INSEAD y Yale.

¢ Diez de los 18 casos son nuevos en esta edicién. Los cuatro que aparecieron en la edicién anterior
fueron revisados o actualizados. Las fechas de derechos de autor van del afio 2000 al 2007.

® Enrespuesta a la solicitud de revisores y usuarios, incrementamos la proporcién de casos breves
y de extension media.

® Lanueva seleccioén proporciona una cobertura ain mas amplia de temas del marketing de servi-
cios y sus areas de aplicacion; algunos de los casos abarcan una amplia gama de industrias y or-
ganizaciones, que van desde gigantes multinacionales hasta pequefias empresas. Se incluyen dos
organizaciones sin fines de lucro.

¢ CUALES SON LOS AUXILIARES DISPONIBLES PARA
LOS INSTRUCTORES?

Hemos desarrollado los siguientes auxiliares pedagégicos para que los instructores puedan disefiar y
ensefiar cursos a partir de este libro, y para crear experiencias de aprendizaje estimulantes para los
estudiantes, tanto dentro como fuera del salén de clases.

Auxiliares de ensenanza dentro del texto

¢ Una introduccién a cada capitulo destaca los temas principales y las preguntas que se plantean.
* Alo largo de los capitulos se encuentran tres tipos de recuadros, los cuales a menudo se prestan
para discusiones en la clase:

La mejor prictica en accién (ilustra la aplicacion de las practicas mas adecuadas).

Revelaciones de la investigacion (resimenes de investigaciones académicas relevantes y a
menudo reflexivas).

Perspectivas de servicio (ejemplos que ilustran conceptos clave).
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e Graficos, fotografias y reproducciones interesantes de anuncios que incrementan el aprendizaje
del estudiante, ofrecen oportunidades de analisis y afiaden un atractivo visual.
e Las Preguntas de repaso y los Ejercicios de aplicacién se ubican al final de cada capitulo.

Materiales pedagogicos (en inglés)
Un manual excepcional de recursos para el instructor incluye:

¢ Un disefio detallado del curso y consejos de ensefianza, ademas de dos ejemplos de cursos.

® Sugerencias de ensefianza para cada capitulo, ademas del analisis de los objetivos de aprendiza-
je y muestras de respuestas para las preguntas de estudio y los ejercicios.

® Un panorama general de cada lectura, con sugerencias sobre la forma de utilizarlas y los capitu-
los més apropiados para su uso.

® Una descripcion de 16 ejercicios sugeridos para el estudiante y cinco proyectos detallados (dise-
fados para el trabajo individual o en equipo).

¢ Notas de ensefianza detalladas para cada caso, que incluyen objetivos de ensefianza, preguntas
de estudio sugeridas, un analisis profundo de cada pregunta y consejos ttiles sobre estrategias de
ensefianza disefiadas para un mejor aprendizaje, para crear discusiones estimulantes en la clase
y para ayudar a los instructores a realizar sintesis para el final de la clase y “tareas en casa”.

® Tablas que sugieren cudles son los casos y las lecturas més adecuados para cada capitulo.

¢ Dos notas alternativas, una breve y una extensa, que ofrecen consejo a los estudiantes sobre la
preparacioén de los casos y el andlisis escrito de éstos.

¢ Un nuevo banco de exdmenes.

¢ Casos adicionales, disponibles en linea, que incluyen varios casos populares contenidos en edi-
ciones previas de Marketing de servicios, asi como una seleccion de casos sobre el marketing de
servicios sin fines de lucro.

e Mas de 300 diapositivas de PowerPoint, adaptadas para cada capitulo, y que incluyen presenta-
ciones escritas y con gréficas. Todas las diapositivas fueron redisefiadas para su claridad, com-
prension y facilidad de lectura.

¢ PARA QUE TIPO DE CURSOS SE PUEDE UTILIZAR ESTE LIBRO?

Este libro es adecuado para cursos dirigidos a estudiantes avanzados de licenciatura o de maestria
en administraciéon de empresas. Marketing de servicios, sexta edicién, coloca los temas de marketing
dentro de un contexto de administracién general mas amplio. El libro sera atractivo tanto para
los estudiantes de tiempo completo que desean seguir una carrera en administracién, como para los
de programas ejecutivos de maestria que estin combinando sus estudios con el trabajo continuo en
puestos gerenciales.

Sin importar cudl sea el trabajo especifico de un gerente, consideramos que debe entender y
conocer los lazos que vinculan las funciones de marketing, operaciones y recursos humanos. Con
esta perspectiva en mente, disefiamos el libro para que los instructores hagan un uso selectivo de los
capitulos, las lecturas y los casos con el fin de desarrollar cursos de diferentes extensiones y formatos,
ya sea en el marketing de servicios o en la administracion de los mismos.

¢ CUALES SON LAS CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DEL LIBRO?

XX

Las caracteristicas principales de este libro de fécil lectura son:

® Una fuerte orientaciéon administrativa y un enfoque estratégico que cubren la expectativa de los
mercaddlogos de servicios, no sélo de entender las necesidades del comportamiento del cliente,
sino del uso de estos conocimientos para desarrollar estrategias y competir de manera eficaz en
el mercado.

¢ El uso de esquemas conceptuales memorables, cuya importancia ha sido probada en el saléon de
clases para estudiantes de licenciatura y maestria.
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¢ Laincorporacién de importantes hallazgos de investigaciones académicas.

¢ El uso de ejemplos interesantes para vincular la teoria con la practica.

® Lainclusion de lecturas y casos elegidos de manera cuidadosa para acompanar los capitulos.
® Referencias extensas y actualizadas al final de cada capitulo.

¢ Una perspectiva internacional.

Hemos disefiado Marketing de servicios, sexta ediciéon, para complementar los materiales que se
encuentran en los textos tradicionales sobre los principios de marketing. Al reconocer que el sector
de servicios de la economia se puede clasificar mejor por su diversidad, creemos que ningtin modelo
conceptual es suficiente para cubrir temas relevantes de marketing en organizaciones que van desde
enormes corporaciones internacionales (en campos como las aerolineas, la banca, los seguros, las
telecomunicaciones, el transporte de carga y los servicios profesionales), hasta pequefios negocios
operados a nivel local como restaurantes, lavanderias, servicios de taxi, consultorios dentales y
muchos servicios entre negocios. En respuesta a esto, el libro ofrece una “caja de herramientas” dise-
flada cuidadosamente para los gerentes de servicio, para ensefar a los estudiantes la manera en que
los distintos conceptos, esquemas y procedimientos analiticos pueden aprovecharse mejor para exa-
minar y resolver los diversos desafios que enfrentan los gerentes en diferentes situaciones.

RECONOCIMIENTOS

Durante estos afios muchos colegas en los &mbitos académicos y de negocios nos han brindado conoci-
mientos valiosos sobre la administracién y el marketing de servicios a través de sus publicaciones, en
conferencias o seminarios, y en estimulantes conversaciones personales. Los dos autores nos hemos
beneficiado mucho de las discusiones que hemos tenido dentro y fuera de las clases con nuestros estu-
diantes y participantes del programa de ejecutivos.

Estamos en deuda con los investigadores y profesores que nos ayudaron a iniciar el estudio del
marketing y la administraciéon de servicios, y de cuyo trabajo continuamos obteniendo inspiracién.
Entre ellos se encuentran John Bateson de SHL Group; Leonard Berry de Texas A&M University;
Mary Jo Bitner y Stephen Brown de Arizona State University; Richard Chase de la University of Sout-
hern California; Pierre Eiglier de IAE, Université d” Aix-Marseille III; Raymond Fisk de la University
of New Orleans; Christian Gronroos de la Escuela Sueca de Economia en Finlandia; Stephen Grove
de Clemson University; Evert Gummesson de Stockholm University; James Heskett y Earl Sasser de
Harvard University; Benjamin Schneider, emérito de la University of Maryland, y Valarie Zeithaml
de la University of North Carolina. También agradecemos las contribuciones de los fallecidos Eric
Langeard, Theodore Levitt y Daryl Wyckoff.

Queremos hacer un reconocimiento especial a cinco personas que hicieron contribuciones excep-
cionales al campo, no sélo en sus papeles de investigadores y profesores, sino también como editores
de revistas, con cuya capacidad facilitaron la publicacién de muchos de los articulos importantes ci-
tados en este libro. Ellos son Bo Edvardsson, de la University of Karlstad y editor del International
Journal of Service Industry Research (IJ[SIM); Robert Johnston, de la University of Warwick y editor
fundador del IJSIR; Jos Lemmink, de Maastricht University y antiguo editor del IJSIM; A. Parsu Para-
suraman de la University of Miami y editor del Journal of Service Research (JSR) y Roland Rust de la
University of Maryland, editor del Journal of Marketing y editor fundador del JSR.

Aunque es imposible mencionar a todos los que han influido en nuestras ideas, en particular
queremos expresar nuestro aprecio a las siguientes personas: Tor Andreassen de Norwegian School
of Management; David Bowen de Thunderbird Graduate School of Management; John Deighton y
Leonard Schlesinger de la Escuela de Negocios de Harvard; Loizos Heracleous de Oxford University;
Douglas Hoffman, de Colorado State University; Sheryl Kimes de Cornell University; Jean-Claude
Larréché de INSEAD; David Maister de Maister Associates; Anna Mattila de Pennsylvania State
University; Anat Rafaeli de Technion-Israeli Institute of Technology; Frederick Reichheld de Bain
& Co; Bernd Stauss de Katholische Universitédt Eichstat; Charles Weinberg de la University of British
Columbia; Lauren Wright de California State University en Chico, y George Yip de la Escuela de
Negocios de Londres.
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También obtuvimos importantes conocimientos de nuestros coautores en adaptaciones interna-
cionales de Marketing de servicios, y estamos agradecidos por la amistad y colaboracién de Guillermo
D’Andrea del IAE, Universidad Austral, Argentina; Luis Huete del IESE, Espafia; Keh Hean Tat
de Peking University, China; Denis Lapert de INT-Management, Francia; Barbara Lewis que ante-
riormente pertenecia a la Escuela de Administracién de Manchester, Reino Unido; Lu Xiongwen de
Fudan University, China; Jayanta Chatterjee del Indian Institute of Technology en Kanpur, India;
Javier Reynoso del Tecnoldgico de Monterrey, México; Paul Patterson de la University of New South
Wales, Australia; Sandra Vandermerwe del Imperial College, Londres, y Rhett Walker de LaTrobe
University, Australia.

Es un placer reconocer los comentarios reveladores y titiles de los revisores de esta edicién y de
revisiones previas: Anna S. Mattila de Pennsylvania State University; Robert P. Lambert de Belmont
University; Terri Rittenburg de la University of Wyoming; Ben Judd de la University of New Haven;
Harry Domicone de la California Lutheran University; Lisa Simon de California Polytechnic State
University; Bill Hess de Golden Gate University; P. Sergius Koku de Florida Atlantic University;
Martin J. Lattman de John Hopkins University; Daryl McKee de Louisiana State University; Cynthia
Rodriguez Cano de Augusta State University, y Frederick Crane de la University of New Hampshire.
Ellos desafiaron nuestras ideas y nos animaron a incluir muchos cambios sustanciales. Ademas nos
beneficiamos del consejo valioso de Sharon Beatty de la University of Alabama y Karen Fox de Santa
Clara University, quienes hicieron numerosas sugerencias importantes para mejorar el libro.

La creaciéon de un libro y sus complementos no sélo requiere de autores. Expresamos nuestra
gratitud a los ayudantes de investigacién, quienes nos auxiliaron con diversos aspectos de los casos,
el texto y el manual de recursos para el instructor. Ellos son Chen Zhaohui, Patricia Chew, Kate Ingram,
Phil Chap y Lou Seng Lee. Tim Lovelock ha proporcionado ayuda valiosa en el transcurso de varias
ediciones. Ademads apreciamos el gran esfuerzo realizado por el personal de edicién y produccién
que trabajé para transformar nuestro manuscrito en un hermoso libro de texto publicado. Ellos son
Katie Stevens, editor de adquisiciones; Melissa Pellerano, gerente de proyecto; Christine Ietto, ayu-
dante editorial, y Renata Butera, editora de produccién y editora general.

Christopher Lovelock
Jochen Wirtz
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/ a parte uno establece los bloques de construccién para estudiar los servicios
L y convertirse en un comerciante de servicios eficaz. En el capitulo 1 defini-
mos la naturaleza de los servicios y la manera en que crean valor para los clientes
sin transferir la propiedad. Al destacar algunos de los desafios distintivos del
marketing de servicios, presentamos un marco de referencia para desarrollar una
estrategia de marketing que conforme las bases de cada uno de los capitulos de
las partes Il, lll y IV del libro.

El capitulo 2 proporciona un fundamento para entender las necesidades y el
comportamiento de los consumidores, en entornos de servicio de alto y bajo con-
tacto. Utilizamos conceptos practicos para ayudarlo a analizar e interpretar los pa-
peles que desempenan los clientes en la creacion y entrega de distintos tipos de
servicios, incluyendo los que implican tecnologias de autoservicio. En particular,
presentamos un modelo de tres etapas del consumo de servicios, que explora la
manera en que los clientes toman decisiones, responden al encuentro de servi-
cios y lo evaluan.

COMPRENSION DE LAS NECESIDADES, TOMA DE DECISIONES
Y COMPORTAMIENTO DEL CLIENTE EN EL ENCUENTRO DE SERVICIOS

Las diferencias entre los servicios afectan el comportamiento del cliente

El modelo de tres etapas del consumo de servicios
® Etapa previa a la compra: investigacion, evaluacion de alternativas y decision
e Etapa del encuentro de servicios: papel en la entrega de un servicio de alto
contacto frente a un servicio de bajo contacto
® Etapa posterior al encuentro del servicio: evaluacién contra expectativas e
intenciones futuras
(Capitulo 2)

Construccién del modelo de servicio
Desarrollo del concepto de servicio: elementos basicos y complementarios
Seleccion de canales fisicos y electrénicos para el encuentro del servicio
Fijacion de precios con respecto a los costos, a la competencia y al valor
Educacion de los clientes y promocién de la proposicion de valor
Posicionamiento de la proposicion de valor contra las alternativas de la
competencia

Administracién de la interaccién con el cliente
Disefo y manejo de los procesos de servicio
Equilibrio de la demanda con respecto a la capacidad productiva
Planeacion del entorno de servicio
Administracion de los empleados de servicio para lograr una ventaja competitiva

Implementacién de estrategias de servicio redituables

® Establecimiento de las relaciones con el cliente y creacién de lealtad

® Planeacion de recuperacion del servicio de sistemas de retroalimentacion
del cliente

® Mejora continua de la calidad del servicio y de la productividad

® Organizacion del manejo del cambio y liderazgo de servicio




Capitulo

Nuevos enfoques de marketing
en la economia de servicios

Nuesira economia es una economia de servicios, la cual ha existido duranie
mucho tiempo.

—KARL ALBRECHT Y RON ZEMKE

En el mercado de hoy, los consumidores tienen el poder de seleccionar y elegir
como nunca antes lo tuvieron.

—THE ECONOMIST

Como cualquier lector de este libro, usted es un consumidor de servicios ex-
perimentado; utiliza una gama de ellos todos los dias —aunque algunos, como
hablar por teléfono, usar una tarjeta de crédito, viajar en un autobuUs o sacar di-
nero de un cajero automatico, pueden ser tan rutinarios que dificilmente esta
consciente de ellos, a menos que tenga algun problema. En cambio, la compra de
otros servicios requiere de mayor reflexion y pueden ser mas memorables—, por
ejemplo, cortarse y peinar su cabello, hacer una reservacidon para unas vacacio-
nes en un crucero, recibir un consejo financiero o realizarse un examen médico.
Inscribirse en la universidad o en una escuela de posgrado seria una de las
compras de servicios mas importante de su vida. La universidad tipica es una
organizacién compleja que no soélo ofrece servicios educativos, sino también
bibliotecas, alojamiento, atencidn de la salud, instalaciones deportivas, mu-
seos, seguridad, consejo psicoldgico y servicios de carrera. Es probable que en
el campus encuentre una libreria, una oficina postal, servicio de fotocopiado, ac-
ceso a Internet, un banco, alimentos, entretenimiento y méas. El uso que le da a
estos servicios es un ejemplo de consumo de servicios a nivel individual o B2C
(del negocio al cliente).



Las organizaciones sin fines de lucro utilizan una gran variedad de servicios
B2B (entre negocios), que varian hasta cierto grado dependiendo de la naturaleza
de su industria, pero que generalmente implican compras a una escala mucho
mayor que las realizadas por individuos o familias. En la actualidad, cada vez mas
los clientes de negocios subcontratan proveedores externos de servicios para
concentrarse en su negocio principal. Sin estos servicios necesarios, que les
ofrecen las soluciones requeridas y valor a un precio que pueden pagar, sus em-
presas no tendrian éxito.

Por desgracia, los clientes no siempre estan satisfechos con la calidad y el va-
lor de los servicios que reciben. Es probable que, en ocasiones, usted se sienta
complacido con sus experiencias de servicio, pero que en otras se haya sentido
muy decepcionado. Tanto los compradores individuales como los corporativos se
quejan de promesas incumplidas, de un bajo valor por su dinero, de la falta de
comprension de sus necesidades, de personal grosero o incompetente, de horas
de servicio inconvenientes, de procedimientos burocraticos, de tiempo perdido,
del mal funcionamiento de las maquinas de autoservicio, de sitios web complica-
dos y de muchos otros problemas.

Los proveedores de servicios, que con frecuencia se enfrentan a una fuerte
competencia, en ocasiones parecen tener un conjunto muy diferente de preocu-
paciones. Muchos propietarios y gerentes se quejan de lo dificil que es mantener
los costos bajos y obtener ganancias, encontrar empleados calificados y motiva-
dos o satisfacer a los clientes que, segun ellos, se han vuelto exageradamente
demandantes. Por fortuna, existen empresas de servicios que saben cOmo satis-
facer a sus clientes mientras realizan una operacién productiva y redituable, con
empleados agradables y competentes, por medio del uso de tecnologia de auto-
servicio facil de usar.

Es probable que usted tenga cierta preferencia por algunos servicios. ;Alguna
vez se ha detenido a pensar cobmo estas organizaciones logran entregarle un ser-
vicio que cubre sus necesidades e incluso excede sus expectativas? En este libro
le ensenaremos como deben manejarse los negocios de servicios para lograr
clientes satisfechos y un desempeno redituable. Ademas de estudiar los concep-
tos fundamentales, los esquemas de realizacién y las herramientas del marketing
de servicios, también lo introduciremos a una amplia gama de ejemplos en Esta-
dos Unidos y en el mundo. A partir de estas experiencias aprendera a tener éxito
en los mercados de servicios cada vez mas competitivos.

En este capitulo inicial presentamos un panorama general de la dinamica eco-
nomia de servicios de hoy, y lo invitamos a explorar las siguientes preguntas:

1. ¢ Por qué estudiar los servicios?

2. :Qué tan importante es el sector de servicios en nuestra economia, y cuales
son sus principales industrias?

3. ¢Qué es exactamente un servicio, y cOmo se concibe y define?

4. ;Qué desafios especificos de marketing plantean los servicios con relacién a
los bienes?

5. ¢ Por qué los servicios necesitan una mezcla de marketing méas amplia, que in-
cluye 8 Ps en lugar de 4 Ps?

Concluimos el capitulo presentando un marco de referencia para desarrollar e
implementar estrategias de marketing de servicios, el cual le da una estructura al
libro.

Capitulo1l Nuevos enfoques de marketing en la economia de servicios 5



¢ POR QUE ESTUDIAR LOS SERVICIOS?

He aqui una paradoja: vivimos en una economia de servicios, pero en la mayoria de las escuelas de
negocios el estudio académico y la ensefianza del marketing atin estin dominados por una pers-
pectiva de manufactura. Si usted ya tomé algin curso de marketing, lo mas probable es que haya
aprendido mads sobre el marketing de productos manufacturados, especialmente de bienes de consu-
mo, que sobre la comercializacién de servicios. Por fortuna, un creciente y entusiasta grupo de inte-
lectuales, consultores y maestros, incluyendo a los autores de este libro, han decidido enfocarse en el
marketing de servicios y basarse en las numerosas investigaciones que se han realizado en este
campo durante las dltimas tres décadas. Usted puede confiar en que este libro le proporcionara la
informacién y las habilidades mas importantes en el clima de negocios de la actualidad.

Los servicios dominan la economia en la mayoria de los paises

El tamaiio del sector de servicios estd creciendo en todo el mundo, tanto en los paises desarrollados
como en los paises en vias de desarrollo. En la figura 1.1 se muestra la composicién de la economia
estadounidense, en la cual las industrias de servicios privadas representan mas de dos terceras partes
del valor del producto interno bruto (PIB). Esta figura incluye los servicios que prestan las organiza-
ciones sin fines de lucro, también conocidas como organizaciones de caridad o no gubernamentales
(ONG). Estas organizaciones, que realizan actividades artisticas, educativas, para el cuidado de la sa-
lud, de servicios humanos y religiosas, en conjunto contribuyen con mas del 6 por ciento de la activi-
dad econémica. Cuando afiadimos la informacién de los gobiernos federal, estatales y locales, que
participan principalmente en la entrega de servicios, el total de la prestacién de éstos alcanza casi el
80 por ciento del valor del PIB.

Los servicios comerciales y sin fines de lucro tienen distintos objetivos subyacentes, aunque am-
bos tratan de generar valor para sus participantes. Los negocios comerciales buscan obtener ganan-
cias econdmicas sujetas a limitaciones sociales, en tanto que los proveedores de servicios sin fines de lu-
cro buscan ganancias sociales sujetas a limitaciones econdmicas.! Muchas instituciones publicas y
organizaciones sin fines de lucro cobran un precio por sus servicios, el cual cubre de manera parcial
sus costos, pero generalmente dependen de donativos, subvenciones o subsidios de impuestos para
cubrir el resto de sus gastos (por sencillez, en este libro utilizaremos los términos negocio, compariia,
corporacion, empresa y organizacion para todos los tipos de proveedores de servicios).

Figura 1.1 Agricultura, silvicultura,
Contribucién de las mineria, pesca, 2.3%
industrias de servicios
al producto interno

r E
Br‘l;lltioogz nsztggzs construccion, 17.3%

Manufacturay

A Todos

los servicios

Gobierno, 12.4%
(principalmente
servicios)

Servicios,
68.0%

Fuente: Datos obtenidos del Bureau of Economic Analysis, Survey of Current Business, mayo de 2005,
tabla 2, p. 14.
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Figura 1.2 Tamano estimado del sector de servicios como porcentaje del Producto Interno Bruto en
Latinoamérica y otros paises seleccionados, 2006
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Nota: aunque todos los estimados son de 2006, es probable que las fuentes estadisticas de donde se obtuvieron utilicen medidas del
Producto Interno Bruto por sector, las cuales no puedan compararse de manera directa. Todos los datos se redondearon al entero
mas cercano. Desde luego, Espana y Portugal son miembros de la Unién Europea.

Fuente: The World Factbook 2007, Central Intelligence Agency, wwuw.odci.gov/cia/publications/factbook

Como sucede en Estados Unidos, la economia de servicios de la mayoria de los paises desa-
rrollados y en vias de desarrollo ha crecido con rapidez. En la figura 1.2 se muestra el tamafo re-
lativo del sector de servicios en diversas economias grandes y pequefias. En la mayor parte de los
paises con un alto desarrollo, los servicios generalmente representan entre dos terceras partes y
tres cuartas partes del PIB, aunque Corea del Sur, una nacién orientada hacia la manufactura (57
por ciento), es la excepcién. ;Cual es la economia del mundo mas dominada por los servicios?
Probablemente Bahamas (90 por ciento). Le siguen Estados Unidos, Panama y Japon. Siguen, la
Unién Europea y Cuba (71%) que tienen la economia mdas dominada por los servicios de la Unién
Europea. La elevada cifra de Panama (76 por ciento) no sélo refleja las operaciones del canal de
Panamad, ampliamente utilizado por cruceros y barcos de carga, sino también servicios relaciona-
dos, como puertos de carga, registro de buques y una zona de puerto libre, asi como servicios fi-
nancieros, de seguros y turisticos (figura 1.3).

Cerca del extremo opuesto de la escala se encuentra China (39 por ciento), cuya economia
emergente estd dominada por un sector agricola importante y florecientes industrias de manufac-
tura y construccion. Sin embargo, el crecimiento econémico de China ahora esta originando una
creciente demanda de negocios y servicios para los consumidores. El gobierno de este pais invierte
grandes cantidades de dinero en infraestructura de servicios, incluyendo de transporte y nuevas
terminales aeroportuarias. Shangai, el centro comercial més importante del pais, ostenta el servicio
de trenes para aeropuerto mas rapido del mundo, que incluyen vehiculos disefiados en Alemania,
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Figura 1.3

El canal de Panama
es la columna verte-
bral de la economia
de servicios de esa
nacion.

impulsados por el magnetismo y capaces de alcanzar velocidades superiores a las 260 millas por
hora (420 kph). El dltimo de los paises relativamente adinerados es Arabia Saudita, con su econo-
mia dominada por el petréleo, en la que los servicios contribuyen tinicamente con el 33 por ciento
del PIB.

Clasificacion de las industrias de servicios

(Cudles industrias conforman el sector de servicios y cudles son las mas grandes? Es probable que
las mas grandes no sean las que usted se imagina, porque este sector incluye muchos servicios dirigi-
dos a clientes de negocios, los cuales no son muy visibles, a menos que usted trabaje en esa indus-
tria. Las estadisticas econémicas nacionales constituyen un punto de partida til. Para entender
mejor la economia actual, dominada por los servicios, las instituciones gubernamentales de estadisti-
ca han creado nuevas formas para clasificar las industrias. En Estados Unidos, el sistema Standard
Industrial Classification (SIC), orientado hacia la manufactura, que fue creado en la década de
1930, estad siendo reemplazado por el North American Industry Classification System (NAICS)z,
que también estan adoptando Canada y México (para mas detalles, vea el apartado Revelaciones
de la Investigacién 1.1).

Contribucion al producto interno bruto

Para conocer la contribucién de valor de los principales grupos de la industria de servicios al pro-
ducto interno bruto de Estados Unidos, vea la figura 1.4. ;Habria adivinado que los bienes raices, el
alquiler y el arrendamiento constituyen 1 sector de la industria de servicios méas grande de Estados
Unidos, el cual fue de $1,451 mil millones de ddlares en 2004, casi una octava parte del PIB? Mas
del 90 por ciento de esta cantidad proviene de actividades tales como el alquiler de propiedades re-
sidenciales y comerciales; la contratacion de administradores de propiedades por parte de los
duefios; el encuentro de servicios inmobiliarios para facilitar la compra, la venta y el alquiler, y el
avaltio de propiedades para determinar su estado y valor. El resto corresponde al alquiler o arren-
damiento de una gran variedad de productos manufacturados, que van desde equipo pesado para la
construccion (con o sin operarios), hasta muebles de oficina, carpas y articulos para fiestas. Otro
importante grupo de servicios es la distribucién de productos fisicos. El comercio mayorista y al
detalle, junto con el transporte de carga y el almacenamiento, representan alrededor del 15 por
ciento del PIB.
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El sistema norteamericano de clasificacion de industrias
(NAICS, por sus siglas en inglés), desarrollado en conjunto
por las oficinas de estadistica de Canada, México y Estados
Unidos, ofrece un nuevo modelo para clasificar las indus-
trias segtin las estadisticas econdmicas de los tres paises
que participan en el Tratado de Libre Comercio Norteame-
ricano (TLCN). Este sistema reemplaza a los sistemas nacio-
nales anteriores, como los antiguos c6digos SIC de Estados
Unidos.

El NAICS incluye a muchas nuevas industrias de ser-
vicios que han surgido en las décadas recientes, y también
reclasifica a las organizaciones “auxiliares” que proporcio-
nan servicios a las industrias de manufactura, por ejemplo,
contabilidad, servicio de comida y de transporte. Cada sec-
tor de la economia se ha reestructurado y redefinido. El
NAICS incluye 358 nuevas industrias que el SIC no identi-
ficaba, 390 que se revisaron del SIC y 422 que contintian
practicamente sin cambios. Estas industrias estan agrupa-
das en sectores, los cuales se dividen en subsectores, gru-
pos industriales y establecimientos.

Entre los nuevos sectores y subsectores dedicados a
los servicios se encuentra el de la informacion, el cual reco-
noce el surgimiento y singularidad de los negocios en la
“economia de la informacién”, asistencia social y de salud, ser-
vicios profesionales, cientificos y de negocios, servicios educati-
vos, alojamiento y servicios de alimentos, arte, entretenimiento y
recreacion (el cual incluye a la mayoria de los negocios que
buscan satisfacer los intereses culturales, de esparcimiento
y de entretenimiento de los consumidores).

NAICS utiliza un principio consistente de clasifica-
cién, y agrupa a los negocios que emplean procesos de
produccion similares. Su meta consiste en lograr que las

REVELACIONES DE LA INVESTIGACION 1.1
NAICS: una nueva manera de clasificar las economias de Norteamérica

estadisticas econdmicas sean més ttiles y en identificar los
avances que incluyen las aplicaciones de alta tecnologia
(por ejemplo, telecomunicaciones celulares), nuevos nego-
cios que no existian (por ejemplo, consultoria ambiental), y
cambios en la forma de hacer negocios (por ejemplo, club
de socios al mayoreo o mayoristas).

Los cédigos del NAICS estdn organizados de tal for-
ma, que los investigadores pueden buscar dentro de secto-
res industriales generales para obtener informacion sobre
tipos muy especificos de establecimientos de servicios. Por
ejemplo, el cédigo 71 del NAICS corresponde al arte, entre-
tenimiento y recreacion. El c6digo 7112 se refiere a espec-
taculo deportivo, y el cédigo 711211 a los equipos y clubes
deportivos. Al observar los cambios con el paso del tiempo,
segtin el valor actual del délar (ajustado de acuerdo con la
inflacién), es posible determinar cudles industrias han cre-
cido y cudles no. Los cédigos del NAICS también se utili-
zan para clasificar las estadisticas del empleo y el niimero
de establecimientos dentro de una industria especifica.
Ademas, un nuevo Sistema Norteamericano de Clasifica-
cién de Productos (NAPCS, por sus siglas en inglés) define
miles de productos de servicios. Si desea investigar indus-
trias y productos de servicios, los datos de la NAICS son
un excelente punto de partida.

Fuentes: Economic Classification Policy Committee, NAICS,
North American Industry Classification System: New Data for a
New Economy, Washington, DC: Bureau of the Census,
octubre de 1998; North American Industry Classification
System, United States 2000 [Manual oficial del NAICS],
Washington, DC: National Technical Information Service,
PB2002101430*SS, 2002. Vea también www.census.gov /
epcd/www /naics.html.

Otros sectores o subsectores industriales importantes son los servicios profesionales y de nego-
cios (11.4 por ciento), de finanzas y seguros (8.3 por ciento), asistencia social y de salud (6.9 por cien-
to) e informacién (4.9 por ciento) —categoria que incluye radiotransmisiones, telecomunicaciones,
publicaciones y a la industria de grabacién de sonido—. Los servicios de alojamiento y alimentos
constituyen tinicamente el 2.6 por ciento, en tanto que el subsector del arte, entretenimiento y recrea-
cién —el cual incluye servicios de consumo de lujo como espectaculos deportivos, gimnasios, insta-
laciones para esquiar, museos, zooldgicos, artes escénicas, casinos, campos de golf, embarcaderos y
parques tematicos— representa en conjunto el 1 por ciento del PIB. Sin embargo, en una economia
con una produccién de més de $11.7 mil millones de délares, este tltimo grupo de servicios tuvo un
impactante valor de $119 mil millones de délares en 2004.

La mayoria de los nuevos empleos son generados por servicios

Se predice que en Estados Unidos continuard disminuyendo el empleo en la manufactura, la mineria
y la agricultura, aunque habra cierto crecimiento en la construccién. Al igual que la mayoria de los
paises desarrollados, Estados Unidos dependera de las industrias de servicios para la creacién de
nuevos empleos. Ademds, contrario a la creencia popular, es probable que muchos nuevos empleos
de servicios sean puestos bien pagados que requerirdn de una buena educacion. Se espera que las indus-
trias basadas en los conocimientos tengan un crecimiento mas rapido, como los servicios profesionales y
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Figura 1.4 —
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Fuente: datos obtenidos del Bureau of Economic Analysis, Survey of Current Business,
mayo de 2005, tabla 1, p. 13.

de negocios, la educacion y los servicios de salud. Muchos empleos en estas industrias requieren de
un gran entrenamiento y capacitacion educativa, y con frecuencia los empleados reciben una alta re-
muneracién®.

¢Los empleos de servicios seran delegados a paises con costos mas bajos? La nueva tecnologia de
comunicaciones permite que cierto trabajo de servicios se lleve a cabo lejos del lugar donde se en-
cuentran los clientes. Un estudio realizado por la empresa internacional de consultoria McKinsey &
Co., estimé que el 11 por ciento de los empleos de servicios en el mundo podian realizarse a distan-
cia. Sin embargo, McKinsey predice que, en la practica, el porcentaje de trabajos en servicios que real-
mente se haran “a distancia” serd mucho mas limitado, pues representara sélo el 1 por ciento de todo
el empleo de servicios de los paises desarrollados en 2008*. Desde luego, incluso la pérdida de ese pe-
quefio porcentaje afectara a una gran cantidad de trabajadores, incluyendo a algunos profesionales
bien pagados, cuyo trabajo puede ser desempefiado por, digamos, ingenieros calificados que laboran
en India y que cobran menos.

Fuerzas poderosas transforman los mercados de servicios

Los mercados de servicios estan influidos por las politicas de gobierno, los cambios sociales, las
tendencias de negocios, los avances en la tecnologia de informacién y por la globalizacién (figura 1.5).
De manera conjunta, estas fuerzas dan una nueva forma a la demanda, al suministro, al panorama
competitivo e incluso a los estilos de toma de decisiones de los clientes. The Economist argumenta
que Internet esta transfiriendo el poder de los proveedores a los clientes, especialmente en los
mercados de consumo®. La desregulacién y los avances tecnolégicos han fracturado la estructura
rigida de la industria de los servicios financieros. La industria de los viajes nunca volvera a ser la
misma, ahora que los viajeros pueden buscar facilmente alternativas y hacer sus propias reserva-
ciones. La distribucién electrénica estd modificando las relaciones y los papeles entre los provee-
dores, los intermediarios y los clientes, como miembros tradicionales del canal (por ejemplo, las
agencias de viajes locales) son reemplazados por empresas innovadoras como Orbitz, Travelocity
y Priceline®.

De una industria a otra, la competencia estimula la innovacién, especialmente a través de la apli-
cacion de tecnologias nuevas y mejoradas. No sélo existe competencia entre empresas dentro de la
misma industria, sino también entre companias de otras industrias que pueden ofrecer nuevas solu-
ciones a las necesidades de los clientes a través de métodos alternativos’. Piense por un momento en las
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Figura 1.5
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comunicaciones de persona a persona. Desde hace mucho tiempo, la telefonia de voz ha competido
con el correo de primera clase; después surgi6 el correo electrénico por Internet para competir tanto con
la telefonia de voz como con el correo tradicional y, de forma mds reciente, surgieron los mensajes de
texto (principalmente en los teléfonos moviles [celulares]) para competir con ellos. ;Cuél de estas op-
ciones utiliza usted més y cudl utiliza menos que hace algunos afios? En los dltimos afios usted ha
visto como han evolucionado la telefonia mévil e Internet, con nuevos servicios y funciones. jPiense
en lo que puede descargar actualmente a su teléfono celular (portatil), y que no hubiera sido posible
hace algunos afios!

Las necesidades y el comportamiento de los clientes estan evolucionando en respuesta a los cam-
bios demograficos y a los estilos de vida. ;Cudles son las implicaciones? Los administradores de las
organizaciones de servicios necesitan enfocarse mds en la estrategia de marketing si esperan cubrir, o
incluso anticipar, estas necesidades con servicios que los clientes consideren valiosos.

Los clientes son una fuente vital de ideas, no sélo de productos nuevos, sino también para mejo-
rar los ya existentes®. Incluso servicios tradicionales establecidos, como los hoteles, necesitan me-
jorarse. Al trabajar con expertos en investigacién y desarrollo, y con gerentes de operaciones y recursos
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humanos, los comerciantes pueden crear nuevos servicios que los clientes valoraran. La investigacién
de las necesidades y prioridades del cliente puede proporcionar informacion vital sobre los aspectos
especificos que se deben enfatizar y sobre el valor que pueden tener para ellos. La cadena Courtyard
de Marriot afirma que sus hoteles fueron “disefiados por viajeros de negocios para viajeros de nego-
cios”, con habitaciones que incluyen todos los servicios que requieren para sentirse cémodos y ser
productivos.

Comprender los servicios ofrece una ventaja competitiva personal

El hecho de conocer las caracteristicas distintivas de los servicios y la forma en que éstas afectan
tanto el comportamiento del cliente como la estrategia de marketing le brindara informacién impor-
tante, y posiblemente también una ventaja competitiva para su carrera profesional. A menos que usted
esté predestinado a trabajar en un negocio agricola o de manufactura familiar, es muy probable que
pase la mayor parte de su vida laboral trabajando en organizaciones de servicios. También es posible
que trabaje como voluntario o sea miembro del consejo de una organizacién sin fines de lucro.
iQuizés los conocimientos que obtenga al estudiar este libro lo estimulen a crear su propia empresa
de servicios!

¢ QUE SON LOS SERVICIOS?

12

Hasta ahora, nuestro estudio de los servicios se ha enfocado en diferentes tipos de industrias de servi-
cios. Sin embargo, es momento de preguntar ;qué es exactamente un servicio?

El panorama histdrico

Los intentos por describir y definir a los servicios se remontan a mas de dos siglos. A finales del siglo
XVIII y principios del XIx, los economistas clésicos se enfocaban en la creacion y posesion de la riqueza.
Ellos consideraban que los bienes (a los que se referian como “articulos”) eran objetos de valor sobre los
que se podian establecer e intercambiar derechos de propiedad. La propiedad implicaba la posesién
tangible de un objeto que habia sido adquirido a través de la compra, trueque o regalo por parte del
productor o de un propietario anterior, y que se podia identificar legalmente como propiedad del pro-
pietario actual.

El famoso libro de Adam Smith, The Wealth of Nations, que se public6é en Gran Bretafia en 1776,
hacia una distincién entre los resultados de lo que llamé trabajo “productivo” e “improductivo”’.
Segtin Smith, este tltimo producia bienes que podian almacenarse después de la produccién, para
posteriormente ser intercambiados por dinero u otros articulos de valor. Sin embargo, el trabajo
improductivo “honorable,... Gtil o ... necesario”, creaba servicios que perecian en el momento de la
produccién y, por lo tanto, no contribuian a la riqueza. Basado en este tema, el economista francés
Jean-Baptiste Say argumenté que la produccién y el consumo eran inseparables en los servicios, y
acufi6 el término “productos inmateriales” para describirlos™.

Hoy sabemos que la produccién y el consumo si pueden separarse en muchos servicios (piense en
el lavado en seco, la jardineria y el pronéstico del tiempo), y que no todos los desempefios de servi-
cios son perecederos (considere las grabaciones de audio o video de conciertos o eventos deportivos).
Es muy significativo que muchos servicios estén disefiados para crear un valor duradero para sus recep-
tores (la educacién que usted esta recibiendo es un claro ejemplo). Sin embargo, la diferencia entre la
propiedad y la no propiedad, que enfatizan varios expertos en el marketing de servicio, sigue siendo
valida'!.

Un enfoque actual: beneficios sin la propiedad

Considere lo siguiente: usted no adquiri6 la propiedad de la habitacién del hotel en el que se hospe-
dé el fin de semana pasado, ni del terapeuta fisico que ha dado tratamiento a su rodilla lastimada, ni
del concierto al que acaba de asistir. Entonces, si usted y otros clientes no recibieron la transferencia
de propiedad la dltima vez que compraron un servicio, ;qué es exactamente lo que usted compré?
¢ Qué es lo que obtuvo por su dinero, asi como por el tiempo y el esfuerzo que invirti6? ;Cuales son o
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fueron los beneficios? ;Qué problemas resolvié con la ayuda del servicio? En pocas palabras: jen
dénde esta el valor?

Christopher Lovelock y Evert Gummesson afirman que los servicios implican un tipo de arrenda-
miento. Los clientes de servicios obtienen beneficios al alquilar el derecho de utilizar un objeto fisico,
al contratar el trabajo y la pericia de algtin empleado, o al pagar por tener acceso a instalaciones y
redes.’? (Muchos servicios incluyen los tres elementos.) El valor se crea cuando los clientes se benefi-
cian al obtener las experiencias y soluciones deseadas. Aqui utilizamos el término arrendamiento co-
mo un concepto genérico para denominar el pago que se hace por utilizar o acceder a algo —general-
mente durante un periodo definido—, en lugar de adquirirlo por completo. Usted no puede poseer
personas —la esclavitud esta prohibida—, pero puede alquilar su trabajo y experiencia.

Al pagar por el uso temporal de un objeto o por el acceso a una instalacion fisica, los clientes dis-
frutan del uso de cosas que no pueden comprar, que no pueden justificar su compra o que prefieren
no conservar ni almacenar después de su uso. Ademads, el arrendamiento —por medio de cuotas de
acceso o uso— ofrece a los clientes un medio para participar en sistemas de redes que los individuos
y la mayoria de las organizaciones no podrian costear ni operar por si mismos.

Podemos identificar cinco categorias generales dentro del esquema de la no propiedad:

* Servicios de bienes arrendados. Estos servicios permiten a los clientes obtener el derecho tempo-
ral y exclusivo de usar un bien fisico que prefieren no poseer. Algunos ejemplos son los barcos,
herramientas de motor, maquinas cosechadoras y ropa formal que sélo utilizamos en bodas y bai-
les de graduacion.

* Arrendamiento de espacios y lugares definidos. Aqui los clientes obtienen el uso de una porciéon
de un espacio grande en un edificio, vehiculo u otra drea, compartiendo su uso con otros clientes
bajo distintos niveles de privacidad. Un asiento (“mi lugar”) es la unidad mas individual de
arrendamiento para una persona. Ejemplos de este tipo de arrendamiento incluyen una habita-
cién de hotel, un asiento en una aeronave, un espacio en un edificio de oficinas, una mesa y sillas
en un restaurante o un contenedor en un almacén. El espacio generalmente se designa por ubi-
cacién, pero el propésito para el que se asigna puede variar ampliamente, desde un lugar para
realizar actividades de negocios, hasta un espacio para disfrutar de una comida. En otras pala-
bras, el arrendamiento del espacio puede ser un fin en si mismo o simplemente un medio para
un fin. Algunos espacios pueden ser fisicamente idénticos, pero tienen un mayor valor debido
a su ubicacién, como una habitacién con vista o un asiento mas cercano al escenario del teatro.

* Arrendamiento de mano de obra y pericia. Los clientes contratan a otras personas para realizar
un trabajo que decidieron no hacer por si mismos (por ejemplo, limpiar una casa), o que son in-
capaces de hacer debido a que carecen de la pericia, las herramientas o las habilidades necesa-
rias. En muchos casos los clientes pueden alquilar los servicios de un equipo completo, como su-
cede en la reparacion de un auto, en una cirugia o en la consultoria de empresas.

* Acceso a ambientes fisicos compartidos. Estos ambientes pueden estar ubicados en espacios
cerrados o abiertos, o en una combinacién de ambos. Algunos ejemplos son los museos, los
parques tematicos, las ferias comerciales, los gimnasios, los centros de esqui, los campos de
golf y las carreteras de peaje. A cambio de una cuota, los clientes arriendan el derecho de com-
partir el uso del ambiente en cuestion con otros clientes. ;Cudl de ellos ha visitado o utilizado
dltimamente?

* Sistemas y redes: acceso y uso. Aqui los clientes arriendan el derecho a participar en una red es-
pecifica, como la de telecomunicaciones, de servicios publicos, de servicios bancarios, de seguros
o de informacién especializada. Los proveedores de servicios a menudo crean un verdadero
ment de términos de acceso y uso en respuesta a las distintas necesidades de los clientes y a las
diferentes capacidades de pago.

En muchos casos se combinan dos o mas de estas categorias. Cuando usted toma un taxi, contra-
ta tanto a un conductor como a un vehiculo. Si es sometido a una cirugia, en esencia estd contratando
un equipo experto de personal médico dirigido por el cirujano, y también esta arrendando de forma
temporal (pero exclusiva) el uso de equipo especializado en una sala de operaciones de un hospital o
clinica.

¢De qué manera afecta la diferencia entre la propiedad y la no propiedad a la naturaleza de las
actividades y estrategias de marketing? El apartado de Perspectivas de servicio 1.1 destaca seis im-
plicaciones importantes.
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 1.1
Seis implicaciones del arrendamiento y la propiedad para el marketing

1. Existe un mercado para el arrendamiento de bienes durade-
ros en lugar de su venta. A menudo se obtienen mejores solu-
ciones para las necesidades temporales al arrendar bienes
en lugar de comprarlos. Entre los productos mas arrenda-
dos se encuentran los vehiculos, el equipo de construccion
y excavacion, los generadores, las carpas, los articulos para
fiestas, las herramientas de motor, los muebles, la ropa for-
mal y los articulos deportivos como los esquies. Para el uso
a largo plazo, puede ser econémicamente mas ventajoso
pagar un alquiler o un contrato de arrendamiento en lugar
de hacer inversiones de capital. Los comerciantes pueden
afiadir valor por medio de servicios como la entrega y la
recoleccién de los articulos, la limpieza, los seguros y el
mantenimiento, incluso pueden proporcionar personal ca-
pacitado para operar el equipo alquilado.

2. El alquiler de porciones de un lugar fisico mds grande puede
conformar la base de los servicios. Podemos imaginar que algu-
nos tipos de servicio son como “salchichas”, de las cuales
los clientes alquilan “rebanadas” —como los asientos en
una sala de cine o en una aeronave, las habitaciones de un
hotel u oficinas en un edificio— durante periodos definidos.
Alquilar “mi apartamento” o “nuestra oficina” implica el
derecho al uso exclusivo, pero temporal, de una unidad
dentro de un edificio mas grande. Los clientes obtienen be-
neficios de las economias de escala al compartir una instala-
cién grande con muchos usuarios, mientras disfrutan de
distintos grados de separacién e incluso de privacidad.

3. Los clientes necesitan participar de forma mds estrecha con
los proveedores de servicios. Cuando los compradores ad-
quieren la propiedad de un producto, son libres de utili-
zarlo cuando y donde lo deseen (dentro de lo razonable).
Sin embargo, en los servicios, los proveedores necesitan
ejercer cierto control sobre la manera en que los clientes
utilizan el equipo y las instalaciones, la forma en que inte-
racttan con el personal y se relacionan con los sistemas y
las redes. Muchos servicios implican una separacion del
trabajo entre los proveedores y los clientes, en la que se es-
pera que estos ultimos conozcan y obedezcan las “reglas”.
Ademas, la mayoria de los bienes alquilados también re-
quieren procedimientos formalizados de devolucién, en
lugares y momentos designados.

4. El tiempo tiene un papel fundamental en la mayoria de los
servicios. La propiedad depende de la duracién del objeto o
termina hasta que el propietario decide deshacerse de él.
El arrendamiento o el acceso suele definirse en términos de
periodos especificos, en los que el precio generalmente se

relaciona con unidades de tiempo. Un desafio de marke-
ting fundamental para los proveedores de servicios consiste
en asegurarse de que los objetos, instalaciones y mano de
obra que ofrecen, permanezcan “alquilados” la mayor can-
tidad de tiempo posible y con las tarifas mas favorables;
ese es el camino para crear valor por medio de utilidades y
ganancias mas elevadas. El logro de este objetivo depende
del desarrollo de estrategias que equilibren la oferta y la
demanda. A los clientes también les preocupa el tiempo.
Para incrementar la conveniencia y el atractivo de sus ser-
vicios, los comerciantes deben comprender el papel que
desempenia el tiempo en los estilos de vida de los clientes
y la manera en que las personas lo perciben, valoran y
calculan.

5. Los criterios de eleccion de los clientes pueden ser diferentes
en el alquiler y las compras definitivas. La comercializacion del
alquiler de un automévil, durante pocos dias, a una pareja
que estéd de vacaciones en Hawai, es una tarea muy diferen-
te a la de un concesionario local que trata de vender un
vehiculo a las mismas personas en el lugar donde viven. Los
arrendadores generalmente reservan una clase o categoria
especial de automévil en lugar de una marca o modelo es-
pecificos. En vez de preocuparse por las caracteristicas fisi-
cas como el color, el tapiz y la cantidad de portavasos, los
clientes se enfocaran en el lugar y las horas de alquiler, en la
cobertura del seguro, en la limpieza y mantenimiento de los
autos, la facilidad de utilizar sistemas de reservaciones, la
calidad del servicio proporcionado por el personal que trata
directamente con el cliente y las recompensas por la lealtad,
como las millas obtenidas por un viaje en avién.

6. Los servicios ofrecen oportunidades de compartir recursos.
En los paises desarrollados, para mejorar la calidad de vida
de los consumidores pobres es necesario encontrar mane-
ras creativas de compartir el acceso a los bienes, a las insta-
laciones fisicas y a los sistemas; asi como tener la habilidad
para disminuir los precios a niveles accesibles. Ademads, en
un mundo en el que se cree que muchos recursos son finitos,
el reemplazo de la propiedad por el arrendamiento puede
ser la mejor forma para que tanto las economias desarrolla-
das como aquellas en este proceso eviten el desperdicio al
compartir el uso de productos que incluyen estos recursos
€scasos.

Fuente: adaptado de Christopher Lovelock y Evert Gummesson,
“Whither Services Marketing? In Search of a New Paradigm
and Fresh Perspectives”, Journal of Service Research, 7, agosto
2004, 20-41.
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Definicion de los servicios

Pronto le quedara claro que los servicios cubren una amplia gama de actividades diferentes y a me-
nudo muy complejas. El término servicio originalmente estaba asociado con el trabajo que los sirvien-
tes hacian para sus amos. Con el tiempo surgié una asociacion mas amplia, incluida en la definicion
del diccionario, el cual dice que un servicio es “el acto de servir, ayudar o beneficiar; conducta que
busca el bienestar o ventaja de otro”!3. Las primeras definiciones que se hicieron en el marketing,
comparaban los servicios con los bienes. John Rathmell los defini, en términos generales, como
“actos, obras, ejecuciones o esfuerzos”, y plante6 que tenian distintas caracteristicas que los bienes,
los cuales definié como “articulos, aparatos, materiales, objetos o cosas” 14,

Sin embargo, nosotros creemos que es necesario definir a los servicios por sus propios méritos,
y no por su relacién con los bienes. Una definicién breve y concisa es: “Algo que puede comprarse y
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DEFINICION DE LOS SERVICIOS

Los servicios son actividades econdémicas que se ofrecen de A cambio de su dinero, tiempo y esfuerzo, los clientes
una parte a otra, las cuales generalmente utilizan desem- de servicios esperan obtener valor al acceder a bienes, traba-
pefios basados en el tiempo para obtener los resultados de- jo, habilidades profesionales, instalaciones, redes y siste-
seados en los propios receptores, en objetos o en otros bienes mas; sin embargo, por lo general no adquieren la propiedad
de los que los compradores son responsables. de cualquiera de los elementos fisicos involucrados.'®

venderse, pero que no puede dejarse caer sobre tu pie”!®, puede ser divertida y facil de recordar,

pero por desgracia no es especialmente ttil como guia para la estrategia de marketing. En su lugar,
ofrecemos la definicién detallada que se muestra arriba.

Observe que definimos a los servicios como actividades econémicas entre dos partes, lo que impli-
ca un intercambio de valor entre el comprador y vendedor en el mercado. Describimos los servicios
como desempefios que generalmente se basan en el tiempo. Hacemos énfasis en que los compradores ad-
quieren servicios porque buscan resultados deseados. De hecho, muchas empresas comercializan sus
servicios de forma explicita como “soluciones” a posibles necesidades de los clientes. Por tltimo,
nuestra definicién destaca que, mientras que los clientes esperan obtener valor de las compras de servi-
cios a cambio de su dinero, tiempo y esfuerzo, este valor proviene del acceso a una variedad de elementos que
crean valor y no de la transferencia de la propiedad. (Las refacciones que se instalan durante las reparacio-
nes, y los alimentos y bebidas preparados por restaurantes son sélo una de las pocas excepciones, pe-
ro el valor que agregan esos articulos suele ser menor que el de los elementos de servicio que los
acompafan).

Productos de servicio, servicios al cliente
y servicios posteriores a la compra

Con el crecimiento de la economia de servicios, y el énfasis en afiadir servicios que agreguen mas va-
lor a los bienes manufacturados, la linea que separa a los servicios de la manufactura en ocasiones
se desvanece. Muchas empresas de manufactura, desde los fabricantes de automéviles como Ford y
Fiat, hasta los productores de turbinas aeroespaciales como GE y Rolls Royce, y los fabricantes de
equipo de alta tecnologia como IBM y Xerox, estan entrando de forma agresiva en el negocio de los
servicios'”. Theodore Levitt, considerado uno de los principales expertos de marketing en el mundo,
hace mucho tiempo sefial6 que “no existe tal cosa como las industrias de servicios; s6lo hay empresas
cuyos componentes de servicios son mayores o menores que los de otras organizaciones. Todas estan
involucradas en los servicios”'8. Mas recientemente, Roland Rust sugiri6 que las empresas productoras
habian recibido este mensaje cuando sefialé que “la mayoria de las empresas de productos ahora si se
consideran a si mismas como proveedoras de servicios”!?. No obstante, es importante aclarar la dife-
rencia entre productos de servicios y lo que con frecuencia se conoce como servicios al cliente (o apoyo al
cliente). Todas las empresas necesitan tener una orientacién hacia el servicio al cliente, aunque no todos
los negocios comercializan lo que los datos del NAICS clasifican como un producto de servicios.

En este libro nos referimos a las ofertas de mercado de una empresa, que se dividen en los ele-
mentos del producto fundamental y en los del servicio complementario, y en las actividades o servicios
que facilitan y mejoran el uso de la oferta fundamental. Establecemos una clara diferencia entre el
marketing de servicios —en el cual el propio servicio es el producto fundamental— y el marketing a tra-
vés de servicios. Evidentemente, un buen servicio suele ayudar a vender un producto fisico e incluso a
hacerlo mas 1til —y, por lo tanto, més valioso— para el comprador. Muchas empresas de las indus-
trias manufacturera, agricola, de recursos naturales o de construccion basan sus estrategias de mar-
keting en la filosofia de servir bien a sus clientes y de agregar elementos de servicios complementa-
rios al producto fundamental. Sin embargo, el producto fundamental sigue siendo un bien fisico
(término que empleamos para incluir estructuras y articulos de consumo) cuando la meta de marke-
ting consiste en vender y transferir la propiedad. Los servicios complementarios pueden incluir
consultoria, finanzas, envio, instalaciéon, mantenimiento, actualizacién y, por dltimo, la remocién y el
desecho ambientalmente responsable. Estos servicios pueden ofrecerse de manera “gratuita” (es decir,
que su costo realmente estd incluido en el precio inicial de la compra) o cobrarse por separado.
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Muchas empresas manufactureras han pasado de ofrecer servicios sencillamente complementa-
rios con sus productos fisicos a reformular y mejorar ciertos elementos para comercializarlos como
servicios separados. En ese caso, la empresa puede dirigirse a nuevos clientes que no han adquirido
previamente sus productos manufacturados, y que no estan interesados en hacerlo. Conforme se in-
crementa la experiencia de la organizacién, puede afiadir nuevos productos de servicio que antes no
ofrecfa. IBM, que antes sélo fabricaba computadoras y méquinas para negocios, ahora ofrece cuatro
grupos principales de servicios: subcontratacion estratégica, consultoria de negocios, servicios de
tecnologia integrados y mantenimiento. En conjunto, estos servicios generaron $46.2 mil millones
de délares de utilidades en 2004, casi la mitad de los ingresos totales de IBM, y le proporcionaron una
ganancia bruta de $11.6 mil millones®.

Usted vera que existe la misma diferencia entre los servicios al cliente y los productos de servi-
cios con respecto a los bienes de consumo, especialmente los duraderos. Los compradores de auto-
méviles lujosos, como los que se venden bajo la marca Lexus de Toyota, no sélo reciben una garantia
con excelente cobertura, sino también un nivel excepcional de servicio por parte del concesionario
Lexus, un franquiciado que opera un negocio de servicios. Sin embargo, los automéviles son produc-
tos manufacturados y debemos distinguir entre la comercializacién de ese producto en el momento
de la venta y los servicios de marketing que los clientes pagaran por mantener su automévil en buenas
condiciones de funcionamiento durante varios afios después de adquirirlo. Los concesionarios de Lexus
no compiten con Jaguar ni BMW por las ventas de servicios, sino con los mejores talleres de reparacién
independientes, los cuales no s6lo ofrecen un excelente servicio de reparacién y mantenimiento, sino
que también pueden tener una mejor ubicacion con respecto a los hogares u oficinas de los propieta-
rios de automoviles Lexus.

LOs SERVICIOS PLANTEAN DIFERENTES
DESAFIOS DE MARKETING

16

¢(Los conceptos y practicas de marketing desarrollados en las empresas de manufactura, se pueden
transferir de forma directa a las organizaciones de servicios que no ofrecen una transferencia de la pro-
piedad? Con frecuencia, la respuesta es “no”. En particular, cuando los clientes alquilan bienes en lu-
gar de comprarlos, sus expectativas y criterios de decisién difieren, y lo mismo ocurre con la
naturaleza de sus experiencias, incluyendo la forma en que interactian con la empresa de servicios
que les “alquila” el producto fisico. Como resultado, las tareas de administracién de marketing en el
sector de servicios tienden a ser diferentes de las del sector de manufactura en varios aspectos impor-
tantes. En la tabla 1.1 se enumeran ocho diferencias comunes entre los servicios y los bienes, y también
se resaltan las principales implicaciones gerenciales que conformaran la base del andlisis y la discusién
en éste y otros capitulos. Es importante reconocer que, a pesar de ser generalizaciones ttiles, estas di-
ferencias no se aplican de la misma forma a todos los servicios.

La mayor parte de los productos de servicios
no se pueden inventariar

Debido a que los servicios implican acciones o desempefios, son efimeros —transitorios y perecede-
ros—, por lo que generalmente no pueden registrarse en un inventario después de su produccién
(existen algunas excepciones en las actividades de servicio que pueden asentarse de forma electréni-
ca o impresa para su uso posterior). Aunque las instalaciones, el equipo y la mano de obra pueden es-
tar preparados para ofrecer el servicio, cada uno representa una capacidad productiva y no al
producto en si mismo. Si no hay demanda, la capacidad sin utilizar se desperdicia y la empresa pier-
de la oportunidad de generar valor para esos activos. Durante los periodos en que la demanda excede
a la capacidad, es probable que los clientes se vayan desilusionados o que sea necesario pedirles que
esperen para recibir el servicio posteriormente. Por lo tanto, una tarea fundamental de los mercadé-
logos de servicios consiste en encontrar formas de manejar los niveles de la demanda para que se
ajusten a la capacidad disponible, por ejemplo, por medio de promociones, reservaciones y estrate-
gias dindmicas de fijaciéon de precios.
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Tabla 1.1

Implicaciones para el marketing de ocho diferencias comunes entre los servicios y los bienes

DIFERENCIA

IMPLICACIONES

TAREAS RELACIONADAS CON EL MARKETING

La mayor parte de los productos
de servicios no se pueden inventariar

Los elementos intangibles generalmente
dominan la creacion de valor

Con frecuencia es dificil visualizar
y comprender los servicios

Es posible que los clientes participen
en la coproducciéon

Las personas pueden formar parte
de la experiencia de servicio

Las entradas y salidas operativas
tienden a ser mucho maés variables

El factor tiempo suele adquirir
mayor importancia

La distribucién puede llevarse a cabo
a través de canales no fisicos

¢ Es probable que no se pueda atender
a los clientes o que tengan que esperar

¢ Los clientes no pueden probar, oler
o tocar estos elementos, y es probable
que tampoco puedan verlos u oirlos
¢ Es mas dificil evaluar el servicio
y distinguirse de la competencia
¢ Los clientes perciben mayor riesgo
e incertidumbre

¢ Los clientes interacttian con el equipo,
las instalaciones y los sistemas
del proveedor

¢ Una mala ejecucién por parte de los
clientes dafaria la productividad,
estropearia la experiencia de servicio
y reduciria los beneficios

e La apariencia, la actitud y el compor-
tamiento del personal de servicio y
de otros clientes pueden influir en la
experiencia y afectar la satisfaccién

¢ Es mas dificil mantener la consis-
tencia, la confiabilidad y la calidad
del servicio o disminuir los costos
a través de una mayor productividad
¢ Es dificil proteger a los clientes de
los resultados de servicios fallidos

¢ El cliente considera el tiempo como un
recurso escaso que debe utilizarse de
forma inteligente; le disgusta desper-
diciar el tiempo esperando y desea el
servicio en horarios convenientes

¢ Los servicios basados en la informacion
pueden entregarse a través de canales
electrénicos como Internet o teleco-
municaciones por voz, aunque esto
no puede hacerse con los productos
fundamentales que incluyen
actividades o articulos fisicos

* Manejar la demanda por medio
de promociones, fijacién dinamica
de precios y reservaciones

¢ Trabajar con el departamento de opera-
ciones para ajustar la capacidad

* Hacer que los servicios sean tangibles
al destacar los indicadores fisicos

e Utilizar metaforas concretas,
e imdgenes vivas en la publicidad
y la marcacion.

® Educar a los clientes para que tomen
buenas decisiones, explicindoles qué
deben buscar, documentando el desem-
pefio y ofreciendo garantias

¢ Desarrollar equipo, instalaciones
y sistemas faciles de usar

e Entrenar a los clientes para que tengan
un desempeno eficaz; ofrecerles apoyo

* Reclutar, capacitar y recompensar a los
empleados para reforzar el concepto del
servicio planeado

e Dirigirse a los clientes correctos en los
momentos correctos; moldear su com-
portamiento

e Establecer estdndares de calidad basados
en las expectativas de los clientes; redi-
sefiar elementos del producto para lograr
mayor sencillez y a prueba de fallas

e Instituir buenos procedimientos de
recuperacion de servicios

* Automatizar las interacciones cliente-
proveedor; realizar el trabajo mientras
el cliente no esté

* Encontrar maneras de competir en la
velocidad de la entrega, disminuir la
espera, ofrecer amplios horarios de
servicio

e Crear sitios web seguros y faciles de
usar, asi como acceso telefénico gratuito

e Asegurarse de que todos los elementos
de los servicios basados en la informa-
cién puedan ser descargados del sitio

Los elementos intangibles generalmente dominan
la creacion de valor

Muchos servicios incluyen elementos fisicos importantes, como camas para hoteles, interiores de
salas cinematograficas, refacciones que se instalan durante las reparaciones o tarjetas bancarias y
chequeras. Sin embargo, con frecuencia los elementos intangibles, como los procesos, las transaccio-
nes a través de Internet y la pericia, actitudes del personal de servicio, conforman la mayor parte del
valor de los desempefios del servicio. Los clientes no pueden probar, oler o tocar estos elementos, y
también es probable que no puedan verlos ni escucharlos. Esto dificulta la evaluacién de importantes
caracteristicas del servicio antes de su uso y la valoracién de la calidad del propio desempefio. De
manera similar, la falta de puntos de referencia faciles provoca que sea mas dificil para los clientes
distinguir entre los proveedores y la competencia.
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Figura 1.6
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Detergentes
Reproductor de CDs
Vino
Palos de golf
Automévil nuevo
Ropa confeccionada a la medida
Restaurante de comida rapida Reparacién de plomeria
Gimnasio
Vuelo en una linea aérea
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Transacciones bancarias
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Fuente: adaptado de un esquema anterior de G. Lynn Shostack.

Una forma ttil para distinguir entre bienes y servicios, que fue sugerida por primera vez por Lynn
Shostack, consiste en colocarlos en un continuo que va de lo tangible-dominante a lo intangible-domi-
nante (vea la figura 1.6, la cual muestra una escala hipotética con un grupo de ejemplos)?’. Evidente-
mente, a la mitad de la grafica hay algunos productos potencialmente ambiguos. ;Los sastres, plomeros
y restaurantes de comida rdpida entregan bienes o servicios? Una facil prueba sugerida para ver si un
producto debe ser considerado un bien o un servicio consiste en evaluar si mas de la mitad del valor
proviene de elementos intangibles??. Por ejemplo, en los restaurantes con servicio completo, el costo de
la comida representa de un 20 a 30 por ciento del precio de los alimentos. La mayor parte del valor agre-
gado proviene de la preparacién de la comida, del servicio en la mesa, del ambiente del restaurante y
de instalaciones como el estacionamiento, los bafios y el guardarropa.

Cuando hay pocos elementos fisicos, los comerciantes suelen emplear imdgenes y metéaforas
para resaltar los beneficios del servicio y demostrar las ventajas de la empresa. La creacién de indi-
cios fisicos y de fuertes asociaciones de marca sirve para lograr servicios mas “tangibles”?>.

Con frecuencia es dificil visualizar y comprender los servicios

A muchos servicios se les puede describir como “mentalmente intangibles”, lo que significa que para
los clientes es dificil visualizar la experiencia antes de la compra y por lo tanto no pueden entender lo
que recibiran. Esta situaciéon provoca que las compras de servicios parezcan riesgosas.

Es mas probable que la intangibilidad mental represente un problema (y por lo tanto un riesgo
percibido) para los clientes primerizos que no han estado expuestos a un tipo particular de servicio.
Los usuarios frecuentes tienen la ventaja de las experiencias pasadas, las cuales funcionan como puntos
de referencia, de modo que saben cudles senales buscar. Con base en un estudio de un departamento de
policia britanico, Paul Flanagan, Robert Johnston y Derek Talbot afirman que las organizaciones
de servicios que se utilizan con poca frecuencia, especialmente las del sector ptiblico, necesitan inspi-
rar confianza en sus habilidades antes del uso, y después justificar esa confianza por medio de actos
que produzcan una confianza duradera®®. Un aspecto importante para recordar es que cualquier ex-
periencia memorable puede crear confianza, o destruirla.

Los vendedores o representantes de servicios al cliente bien entrenados pueden reducir el riesgo
percibido en una compra, al ayudar a los posibles compradores a tomar buenas decisiones —tales co-
mo identificar las caracteristicas especificas del servicio, que serian titiles para ciertos tipos de perso-
nas— e instruirlos sobre lo que deben esperar durante y después de la entrega del servicio. El hecho
de documentar el desempefio, de explicar lo que se hizo y por qué y de ofrecer garantias, son otras

ParteI Comprensién de los mercados, productos y clientes de servicios



formas de dar seguridad a los clientes y reducir la ansiedad. Es posible inspirar confianza de antema-
no al resaltar la experiencia de la empresa o la preparacion y pericia de los proveedores individuales
de servicios.

Es posible que los clientes participen en la coproduccion

Algunos servicios requieren que los clientes participen activamente en la coproduccion del producto.
Por ejemplo, se espera que las personas cooperen con el personal de servicios en escenarios como
salones de belleza, hoteles, restaurantes de comida rapida y bibliotecas, incluso haciendo parte del
trabajo en lugar de ser atendidos. De hecho, los expertos en servicios argumentan que a menudo los
clientes funcionan como empleados parciales® (;c6mo se siente usted al ser descrito de esta forma?). Su
participaciéon adopta cada vez mas la forma de un autoservicio, de forma frecuente con el uso de
tecnologia de maquinas inteligentes, telecomunicaciones e Internet?. Algunos ejemplos sencillos son
el retiro de dinero de un cajero automatico, el uso de un quiosco automatizado para verificar su vue-
lo en un aeropuerto y la reservacion de asientos para el “gran juego” en un sitio web. El Acceso a las
Tecnologias de Autoservicio (ATA) también es importante para los clientes que utilizan el comercio
entre negocios y los servicios profesionales?”. Un tema fundamental para los mercadélogos es la sa-
tisfaccién de los clientes con la calidad del servicio entregado por los ATA. ;Los clientes consideran
que los canales electrénicos que les exigen mas trabajo son mejores o peores que las alternativas cara
a cara? ;Qué necesidades cubren los ATA, los cuales no pueden cubrir las alternativas tradicionales?
¢(Cuadles son sus ventajas y desventajas? Una buena investigaciéon puede ayudarnos a conocer las res-
puestas, y en este libro examinaremos el impacto que tienen en los clientes los servicios impulsados
por tecnologia, y la forma de manejarlos bien?®.

Ahora, en muchas industrias usted tiene diversas opciones: puede realizar sus transacciones
bancarias a través de miltiples canales; comprar en una tienda al detalle o pedir bienes en linea; asis-
tir a clases en un salén o ver una transmisién de la misma por cable o por satélite”. Incluso puede en-
contrar opciones dentro del mismo lugar fisico. Por ejemplo, en su gimnasio local puede elegir entre
obtener los beneficios que desea al ejercitarse de forma independiente en el equipo o recibir el conse-
jo experto en la retroalimentacién de un entrenador personal mientras éste supervisa sus esfuerzos
(figura 1.7).

Las empresas de servicios tienen mucho que ganar si ayudan a los clientes a ser mas competiti-
vos y productivos®, y lo mismo sucede con los clientes. Después de todo, si usted no hace un buen
trabajo al desempenar las tareas de las que es responsable, puede dafar su experiencia de servicio y
disminuir los beneficios que espera recibir. En contraste, si se le facilitan las cosas, usted no sélo

Figura 1.7
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tendra una mejor experiencia y un mejor resultado, sino que su mayor eficiencia podra incrementar
la productividad de la empresa, disminuir sus costos e incluso reducir el precio que usted paga. Esto
significa que los comerciantes de servicios deben trabajar con especialistas de distintos departamen-
tos, con el fin de desarrollar sitios web, equipo, instalaciones y sistemas que sean faciles de usar;
ademads deben asegurarse de que los clientes reciban la capacitaciéon que necesitan para utilizar de
forma adecuada estas opciones, y de que el personal operativo pueda ofrecer apoyo en tiempo real.

Las personas pueden formar parte de la experiencia de servicio

Probablemente habra notado que la diferencia entre un proveedor de servicio y otro, a menudo, resi-
de en la actitud y en las habilidades de sus empleados. Las empresas bien administradas ponen espe-
cial atencién en la seleccién, capacitacion y motivacion de las personas que serdn responsables de
servir a los clientes de manera directa. Ademas de poseer las habilidades técnicas que requiere el tra-
bajo, estos individuos también necesitan tener buenas habilidades interpersonales y exhibir actitudes
positivas.

Usted sabe que cuando comparte con otros clientes, dentro de la instalacién del servicio, ellos
también pueden afectar su satisfacciéon. Factores tales como la manera en que visten, cuantos son,
quiénes son y cdmo se comportan pueden reforzar o invalidar la imagen que una empresa intenta
proyectar, asi como la experiencia que quiere crear. ;Se sintié molesto cuando el cliente de la mesa de
al lado estaba hablando muy fuerte por teléfono sobre sus problemas de trabajo, o por el individuo
que estaba sentado junto a usted en el teatro y que le derramé una bebida sobre su ropa? Por otro lado,
;se sinti6 agradecido con el viajero amistoso que le indicé cémo operar la complicada maquina ex-
pendedora de boletos? En una obra de teatro, en un circo o en un evento deportivo, el entusiasmo de
los fanaticos del ptblico puede aumentar la emocién; sin embargo, si algunos de sus miembros se
comportan de una forma demasiado perturbadora y abusiva, es probable que arruinen su diversién.
El mal comportamiento de los clientes constituye un problema de marketing.

Las implicaciones del marketing son claras: ademas de manejar a sus propios empleados de forma
eficaz para asegurar una buena entrega de servicios, las empresas también deben manejar y moldear
el comportamiento de los clientes. En un ambiente de servicios compartido, los otros clientes deben
mejorar la experiencia en lugar de disminuir su valor. En algunos casos, los mercadélogos de servi-
cios necesitan decidir de forma cuidadosa si es bueno mezclar, al mismo tiempo, a varios segmentos en
la misma instalacién de servicios. Uno de los autores de este libro no ha olvidado su estancia en un
hotel en el que la mitad de los huéspedes acudian a una conferencia académica y el resto eran fanati-
cos de futbol que habian ido el fin de semana a apoyar a su equipo. jAmbos grupos diferian drasti-
camente con respecto a lo que consideraban una buena experiencia!

Las entradas y salidas operativas tienden a ser mucho mas variables

A diferencia de muchos servicios, los bienes manufacturados se pueden producir en una fabrica dis-
tante, bajo condiciones controladas y verificando que se cumplan los estdndares de calidad, mucho
tiempo antes de que los productos lleguen al cliente. Sin embargo, cuando un servicio se entrega de
manera directa y se consume en el momento en que se produce, el “ensamblaje” final debe realizar-
se en tiempo real. Probablemente habra notado que la ejecucién de un servicio generalmente difiere
de un empleado a otro, en un mismo empleado con diferentes clientes, incluso de una hora del dia
a otra. Las actitudes, la velocidad de la transaccién y la calidad del desempefo pueden variar am-
pliamente, por lo que es dificil, y en ocasiones imposible, proteger a los clientes de los resultados de
servicios fallidos. Estos factores provocan que las organizaciones de servicios tengan dificultades
para mejorar la productividad, el control de calidad y para asegurar una entrega confiable. Un an-
tiguo comerciante de productos empacados comentd, después de lograr una nueva posicién con
Holiday Inn:

No podemos controlar la calidad de nuestro producto como puede hacerlo un ingeniero de
control de Procter and Gamble en una linea de produccién... Cuando usted compra una caja
de Tide, puede tener una seguridad razonable del 99 al 44/100 por ciento de que este pro-
ducto limpiara su ropa. Cuando usted compra una habitacién del Holiday Inn, tiene una se-
guridad de menor porcentaje de que se le servira para tener una buena noche de suefio sin
molestias, sin personas golpeando las paredes, ni todas las cosas malas que pueden suceder
en un hotel’!,
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No obstante, las mejores empresas de servicios han progresado mucho en la reduccién de la va-
riabilidad al adoptar procedimientos estandarizados, al implementar una administracién rigurosa de
la calidad de los servicios, al capacitar a los empleados de forma cuidadosa y al automatizar tareas
que antes eran realizadas por seres humanos. Ademads, las empresas se aseguran de que los emplea-
dos tengan una buena capacitacién en procedimientos de recuperacién de servicios, en caso de que
las cosas salgan mal.

El factor tiempo suele adquirir mayor importancia

Muchos servicios se entregan en tiempo real, mientras los clientes estan fisicamente presentes. Los
clientes de hoy son los méas preocupados por el tiempo, tienen mas prisa y consideran que deben evi-
tar perder el tiempo>2. Es probable que usted piense igual. Los clientes a menudo estén dispuestos a
pagar dinero adicional para ahorrar tiempo, como cuando toman un taxi aun cuando un autobds si-
gue la misma ruta, o para conseguir que alguien realice una tarea con mayor rapidez. Los clientes
ocupados ahora esperan que los servicios estén disponibles cuando los necesiten, y no cuando le con-
venga al proveedor. Si una empresa responde ofreciendo un horario mas amplio, sus competidores
se sienten obligados a hacer lo mismo. En la actualidad, un ntimero creciente de servicios esta dispo-
nible las 24 horas, los siete dias de la semana.

Otra cosa que preocupa a los clientes es el tiempo que transcurre entre la solicitud de un servi-
cio y el resultado final. Si usted ha utilizado un tipo especifico de servicio, es probable que ya ten-
ga expectativas del tiempo que toma completar cierta tarea, ya sea la reparacién de un automoévil,
la limpieza de una oficina o la obtencién de informacién sobre seguros médicos. Los comerciantes
exitosos de servicios entienden las prioridades y limitaciones de tiempo de los clientes, y colaboran
con los gerentes de operacién para descubrir nuevas formas de competir en rapidez, hacen todo lo
posible para disminuir el tiempo de espera del cliente y tratan de lograr que la espera sea menos
gravosa.

La distribucion puede llevarse a cabo a través de canales no fisicos

Los fabricantes requieren canales de distribucion fisica para transportar sus productos de la fabrica a
los clientes, ya sea de manera directa o a través de intermediarios mayoristas o detallistas. Algunos
negocios de servicios utilizan canales electrénicos para entregar todos (o por lo menos algunos) de
sus elementos de servicio. Los bancos de hoy ofrecen a los clientes opciones de canales de distribu-
cién que incluyen la visita a una sucursal, el uso de una red de cajeros automaticos, la realizacién de
negocios por teléfono (incluyendo mensajes de texto) o las transacciones bancarias en Internet.
Muchos servicios basados en la informaciéon pueden ser entregados casi de manera instantdnea en
cualquier lugar del mundo en el que exista acceso a Internet.

El Internet y su principal componente, la World Wide Web (www), estan modificando la estrate-
gia de distribucién de una amplia gama de industrias®. Sin embargo, es necesario distinguir entre el
potencial de entrega de productos fundamentales, basados en la informacién (los que responden a las
necesidades primarias de los clientes), y el simple hecho de proporcionar servicios complementarios
que faciliten la compra y el uso de bienes fisicos. Algunos ejemplos de este tipo de productos funda-
mentales son los programas educativos en linea, la cobertura de los seguros para automéviles y los
servicios bancarios como los que Banamex ofrece en México.

Compare estos dos servicios que se ofrecen a través de Internet con el sitio web de REI, un reco-
nocido proveedor de equipo y ropa especial para actividades al aire libre, que cuenta con 78 tiendas
en Estados Unidos. Al visitar www.rei.com, puede conocer las ventajas y desventajas de (digamos)
distintos equipos para campismo, recibir ayuda en linea en vivo, hacer pedidos de productos especi-
ficos y pagar por ellos a través de Internet. De manera similar, sin salir de su hogar y mucho menos
del pais, puede revisar los horarios de vuelos de la aerolinea Mexicana de Aviacion, ver las tarifas,
hacer una reservacion, indicar necesidades especiales y pagar el boleto electrénico. Sin embargo, en
ambos casos la entrega del producto fundamental debe realizarse a través de canales fisicos. La casa
de campana y la bolsa de dormir que adquiri6 en RAI seran entregadas en su hogar por UPS, FedEx
o el servicio postal estadounidense (usted elige). Usted tendra que ir al aeropuerto para abordar su
vuelo de Mexicana de Aviacién. Gran parte de la actividad de comercio electrénico implica servicios
complementarios que se basan en la transferencia de informacion y pagos relacionados con el producto, y
no en la descarga del producto fundamental. La figura 1.8 muestra ejemplos de ambos tipos de sitios
web, Banamex y Mexicana de Aviacién.
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El marketing puede verse de varias maneras. Usted puede considerarlo como un impulso estratégico
y competitivo aplicado por la alta gerencia, como un conjunto de actividades funcionales desempe-
nadas por los encargados o como una orientacién impulsada por el cliente para toda la organizacion.
En este libro tratamos de integrar los tres enfoques. Utilizamos el término marketing en su sentido
mas amplio para incluir a todas las actividades frente al cliente. En nuestra docencia y consultoria in-
sistimos a los altos ejecutivos que el marketing es la tinica funcion que actiia para transformar las utilidades
de operacion en un negocio. Todas las otras funciones, no importa lo trascendentales que sean, realmente
son centros de costos. {En ocasiones esta informacién les sorprende mucho!

Las 8 Ps del marketing de servicios

Cuando los mercadélogos desarrollan estrategias para comercializar bienes manufacturados, gene-
ralmente se concentran en cuatro elementos estratégicos basicos: producto, precio, lugar (o distribucién)
y promocién (o comunicacién). En conjunto se les suele llamar las “4 Ps” de la mezcla de marketing®*.
Este concepto es uno de los fundamentos de casi cualquier curso de introduccion al marketing. Sin
embargo, para captar la naturaleza distintiva del desempefio de los servicios necesitamos modificar
la terminologia original, y en su lugar hablar de elementos del producto, lugar y tiempo, precio y otros
costos para el usuario, y promocion y educacion. Por lo tanto, ampliamos la mezcla al afiadir cuatro ele-
mentos asociados con la entrega del servicio: entorno fisico, proceso, personal y productividad y calidad.®
Estos ocho elementos en conjunto, a los que llamamos las “8 Ps” del marketing de servicios, repre-
sentan los ingredientes necesarios para crear estrategias viables que cubran de manera redituable las
necesidades de los clientes en un mercado competitivo. Considere estos elementos como las ocho pa-
lancas estratégicas del marketing de servicios.

Nuestra metafora visual de las 8 Ps es la carrera de “ocho”, es decir, un bote ligero o “carcasa” impul-
sada por ocho remeros, la cual se hizo famosa por la carrera de botes de Oxford contra Cambridge que se
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lleva a cabo cada ano en el rio Tamesis, cerca de Londres, desde hace mas de 150 afios. En la actualidad,
carreras similares con equipos mdltiples son la base de las competencias de remo en todo el mundo, y es
un deporte que ha sido incluido en los Juegos Olimpicos de verano. La velocidad no sélo proviene de la
fuerza fisica de los remeros, sino también de su armonia y cohesién como equipo. Para lograr una efi-
ciencia 6ptima, cada uno de los ocho remeros debe impulsar su remo al unisono con los demas, siguien-
do la direccién del timonel, el cual se encuentra sentado en la popa. Se requiere de una sinergia e inte-
gracién similar entre cada una de las 8 Ps, con el fin de lograr el éxito en cualquier empresa competitiva
de servicio. El “timonel”, quien dirige el bote, establece el ritmo, motiva al equipo y vigila de cerca a los
botes competidores durante la carrera; es una metafora que simboliza a la gerencia (figura 1.9).

Ahora haremos una breve revisién de cada una de las 8 Ps. Mas adelante las abordaremos con
mayor profundidad, tal como indica el nimero de capitulo que aparece después de cada subtitulo.

Elementos del producto (capitulo 3)

Los productos de servicio constituyen el nticleo de la estrategia de marketing de una empresa. Si un
producto esta mal disefiado, no creara un valor significativo para los clientes, incluso si las Ps restan-
tes estan bien ejecutadas. La planeacion de la mezcla de marketing inicia con la creacién de un con-
cepto de servicio que ofrezca valor a los clientes meta y que satisfaga mejor sus necesidades que las
alternativas de la competencia. El esfuerzo por convertir este concepto en realidad implica el disefio
de un grupo de elementos diferentes, pero mutuamente reforzadores. Los productos de servicios
consisten en un bien fundamental, que responde a una necesidad primaria del cliente, y en un con-
junto de elementos del servicio complementario, que ayudan al cliente a utilizar el producto funda-
mental de manera eficaz, asi como a agregar valor por medio de mejoras bien aceptadas.

Lugar y tiempo (capitulo 4)

La entrega de elementos de productos a los clientes implica decisiones sobre dénde y cudndo debe
entregarse, asi como los canales empleados. La entrega puede incluir el uso de canales fisicos o elec-
trénicos (o ambos), dependiendo de la naturaleza del servicio. El uso de servicios de planeacion de
mensajes y de Internet permite que los servicios basados en la informacién sean entregados en el ci-
berespacio para ser recuperados en el lugar y en el momento mas convenientes para los clientes. Las
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empresas pueden entregar servicios de forma directa a los usuarios finales o a través de organizacio-
nes intermediarias, como las tiendas al detalle que reciben una cuota o comisién por realizar ciertas
tareas relacionadas con las ventas, el servicio y el contacto con el cliente. La rapidez y la comodidad
del lugar y el momento se han convertido en factores importantes de la entrega eficaz de un servicio.

Precio y otros costos para el usuario (capitulo 5)

Este componente debe abordar las perspectivas afines de la empresa de servicios y de sus clientes. Al
igual que el valor del producto, el valor inherente de los pagos es fundamental para el papel que de-
sempefia el marketing al facilitar el intercambio de valor entre la empresa y sus clientes. Para los pro-
veedores, la estrategia de fijacién de precios es el mecanismo financiero a través del cual se genera el
ingreso, con el fin de compensar los costos del encuentro del servicio y crear un excedente de ganan-
cia. La estrategia de fijacién de precios es muy dindmica, porque los niveles de éstos se ajustan con el
paso del tiempo de acuerdo a factores tales como el tipo de cliente, el momento y lugar de entrega, el
nivel de la demanda y la capacidad disponible. Los clientes, en contraste, consideran el precio como
una parte fundamental de los costos, los cuales deben pagar para obtener los beneficios deseados.
Para calcular si un servicio particular “vale la pena”, no s6lo deben pensar en el dinero, también ne-
cesitan evaluar otros costos relacionados con su tiempo y esfuerzo. Por lo tanto, los mercadélogos de
servicios no s6lo deben fijar precios que los clientes meta estén dispuestos y puedan pagar, sino tam-
bién entender —y tratar de disminuir en lo posible— otros costos onerosos que los clientes deben pa-
gar para utilizar el servicio. Estos desembolsos incluyen costos monetarios adicionales (como los gastos
para viajar a un lugar de servicio), pérdida de tiempo, un esfuerzo mental y fisico indeseable y la ex-
posicion a experiencias sensoriales negativas.

Promocion y educacion (capitulo 6)

(Qué debemos decirles a los clientes actuales y a los potenciales acerca de nuestros servicios? Ningtn
programa de marketing puede tener éxito sin comunicaciones efectivas. Este componente tiene tres
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papeles fundamentales: proporcionar la informacién y consejo necesarios, persuadir a los clientes
meta de los méritos de una marca o producto de servicio en particular y animarlos a actuar en mo-
mentos especificos. En el marketing de servicios, gran parte de la comunicacién es educativa en esen-
cia, especialmente para los clientes nuevos. Los proveedores necesitan ensefiarle a esos clientes los
beneficios del servicio, dénde y cudndo obtenerlo y cémo participar en los procesos de servicio para
obtener los mejores resultados. Las comunicaciones se pueden transmitir a través de individuos, co-
mo los vendedores o el personal que tiene contacto con el cliente, sitios web, pantallas en equipo de
autoservicio y por medio de diversos medios publicitarios. Las actividades promocionales, que pue-
den incluir un incentivo econémico, generalmente estan disefiadas para estimular pruebas de com-
pra inmediatas o para fomentar el consumo cuando la demanda es baja.

Proceso (capitulo 8)

Los gerentes inteligentes saben que, en lo que se refiere a los servicios, la manera en la que una em-
presa hace su trabajo —los procesos subyacentes— es tan importante como lo que hace, especialmen-
te si se trata de un producto muy comun, ofrecido por muchos competidores. Asi pues, la creacién y
entrega de elementos de productos requiere el disefio y la implementacién de procesos eficaces. Con
frecuencia, los clientes intervienen de manera activa en estos procesos, especialmente cuando acttian
como coproductores. Los procesos mal disefiados provocan una entrega de servicios lenta, burocrati-
ca e ineficiente, pérdida de tiempo y una experiencia decepcionante. Ademads, dificultan el trabajo del
personal que tiene contacto con el cliente, lo que da como resultado una baja productividad y una
mayor probabilidad de que el servicio fracase.

Entorno fisico (capitulo 10)

La apariencia de los edificios, los jardines, los vehiculos, el mobiliario de interiores, el equipo, los uni-
formes del personal, los letreros, los materiales impresos y otras sefiales visibles ofrecen evidencia
tangible de la calidad del servicio de una empresa. Las empresas de servicios deben manejar la evi-
dencia fisica con cuidado, porque ejerce un fuerte impacto en la impresién que reciben los clientes.

Personal (capitulo 11)

A pesar de los avances tecnolégicos, muchos servicios siempre requeriran de una interaccién directa
entre los clientes y el personal de contacto. La naturaleza de estas interacciones influye de manera
importante en la forma en que los clientes perciben la calidad del servicio®. Sabiendo que la satisfac-
cién o insatisfaccion con la calidad del servicio a menudo refleja las evaluaciones que hacen los clien-
tes sobre el personal que tiene contacto con ellos, las empresas de servicios exitosas dedican un
esfuerzo importante al reclutamiento, capacitacién y motivacién de los empleados. Ademas, el hecho
de reconocer que los clientes pueden contribuir (de manera positiva o negativa) a la forma en que
otros clientes experimentan los desempefios de servicio, los mercaddélogos proactivos tratan de mol-
dear los papeles de estos sujetos y de manejar su comportamiento.

Productividad y calidad (capitulo 14)

Aunque con frecuencia se tratan de manera separada, la productividad y la calidad deben conside-
rarse los dos lados de una misma moneda. Ninguna organizacion de servicios puede darse el lujo de
abordar cada una de forma aislada. El mejoramiento de la productividad es esencial para cualquier es-
trategia de reduccién de costos, aunque los gerentes deben evitar hacer recortes inadecuados en los
servicios que los clientes puedan resentir (y quizds también los empleados). El mejoramiento de la ca-
lidad, 1a cual debe definirse desde la perspectiva del cliente, es esencial para la diferenciaciéon del pro-
ducto y para fomentar la satisfaccion y lealtad del consumidor. Sin embargo, no es aconsejable
invertir para mejorar la calidad del servicio, sin antes ponderar las ventajas y desventajas de incre-
mentar los costos y aumentar los ingresos al ofrecer una mejor calidad en ciertas dimensiones. Si los
clientes no estan dispuestos a pagar mas por una mayor calidad, entonces la empresa perdera dine-
ro. Es probable que las estrategias con los mayores beneficios potenciales sean aquellas que buscan
mejorar la productividad y la calidad de manera simultanea. En ocasiones los avances tecnolégicos
ofrecen oportunidades prometedoras, aunque las innovaciones deben ser faciles de usar y brindar
beneficios que los clientes valoren.

El marketing debe integrarse con otras funciones de la gerencia

Anteriormente consideramos a las 8 Ps como las palancas estratégicas del marketing de servicios. Si
usted piensa en estos distintos elementos, debe quedarle claro que los mercadélogos de un negocio
de servicios no pueden esperar, ellos operaran con éxito si se mantienen aislados de los gerentes
que desempefian funciones. De hecho, existen tres funciones gerenciales que tienen un papel central
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Figura 1.10
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e interrelacionado con la satisfaccion de las necesidades de los clientes de servicios: marketing, ope-
raciones y Recursos Humanos (RH). En la figura 1.10 se ilustra esta interdependencia. Una de las res-
ponsabilidades de la alta gerencia consiste en asegurar que los gerentes y sus empleados no se aislen
en silos departamentales.

Las operaciones son la principal funcién de un negocio de servicios, pues son las responsables de
administrar la entrega del servicio por medio del equipo, instalaciones, sistemas y muchas tareas
desempeifiadas por los empleados que tienen contacto con el cliente. En la mayoria de las organiza-
ciones de servicios, usted también podra ver a los gerentes de operaciones involucrados de mane-
ra activa en el disefio de productos y procesos, en muchos aspectos del entorno fisico y en la imple-
mentacién de programas para mejorar la productividad y la calidad. Los recursos humanos suelen
considerarse una funcién del personal, el cual es responsable de la definicién de puestos, recluta-
miento, capacitacion, sistemas de recompensa y calidad de la vida laboral, los cuales son, desde
luego, fundamentales para los empleados. Sin embargo, en un negocio de servicios bien adminis-
trado, los gerentes de Recursos Humanos (RH) ven estas actividades desde una perspectiva estra-
tégica y participan en el disefio y supervisién de todos los procesos de entrega de servicios que
involucran a los trabajadores. Ademads, trabajan con los mercadélogos para asegurarse de que los
empleados tengan las habilidades y la capacitacién para transmitir los mensajes promocionales y
para educar a los clientes, y participan en el disefio de los aspectos del entorno fisico que caracteri-
zan directamente a los empleados, incluyendo los uniformes, la apariencia personal y el comporta-
miento.

Por estas razones, en este libro no limitamos nuestra cobertura exclusivamente al marketing. En
muchos de los capitulos también encontrara referencias a la administracion de las operaciones de
servicio y de recursos humanos. Algunas empresas rotan intencionalmente a sus gerentes en diferen-
tes funciones, especialmente en puestos de marketing y operaciones, con la intencién de que aprecien
distintas perspectivas. Es probable que su propia carrera en servicios siga un patrén similar.

Imagine que usted es el gerente de un pequeiio hotel. O bien, si prefiere, piense en grande e ima-
gine que es el director ejecutivo (CEO, por sus siglas en inglés) de un importante banco. En ambos
casos, usted necesita preocuparse por satisfacer diariamente a sus clientes, por lograr que los siste-
mas operativos funcionen de forma eficiente y sin contratiempos, y requiere asegurarse de que sus
empleados no sélo trabajen de manera productiva, sino que también entreguen un buen servicio. En
resumen, la integracién de las actividades de las funciones es la base de los servicios. Cualquier pro-
blema en una de estas tres dreas afectaria de manera negativa la ejecucion de las tareas en otras fun-
ciones y produciria clientes insatisfechos. S6lo pocas de las personas que trabajan en una empresa de
servicios estan contratadas en puestos formales de marketing. Sin embargo, segtin Evert Gummes-
son, todas aquellas personas cuyo trabajo afecta de alguna manera al cliente —ya sea por el contacto
directo o a través del disefio de procesos y politicas que moldean sus experiencias— necesitan consi-
derarse a si mismos como mercaddlogos de media jornada.>’
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Un marco de referencia para desarrollar estrategias
eficaces de marketing de servicios

Para ayudarle a entender los aspectos que participan en el desarrollo de estrategias de marketing
apropiadas para distintos tipos de servicios, la figura 1.11 presenta un marco de referencia que destaca
los pasos fundamentales. La figura indica como los capitulos de este libro se integran con los demas
al abordar temas relacionados. Observe las flechas que relacionan los recuadros del diagrama: acla-
ran que el proceso de crear una estrategia no es igual a detenerse en una serie de puntos a lo largo de
una calle de un solo sentido, sino que se trata de un proceso iterativo, es decir, que es probable que
sus componentes tengan que ser consultados mas de una vez, debido a que son interdependientes.
Las decisiones en un area deben ser coherentes con las tomadas en otra, de modo que cada elemento
estratégico refuerce mutuamente a los restantes. Una sana estrategia de marketing de servicios se ba-
sa en un conocimiento sélido del mercado, de los clientes y de los competidores; también es procesa-
ble, es decir, la empresa posee los recursos necesarios, y establece metas realistas en las que el
progreso se puede medir con facilidad.

Comprension del cliente

Ahora es momento de colocarlo en el asiento del conductor, para que piense como gerente y no como
estudiante, mientras negocia los distintos pasos. Nuestro marco de referencia empieza con —y conti-
nuamente implicardé— su capacidad para comprender las necesidades de los clientes y la manera en
que se comportan en los ambientes de servicio (capitulo 2). Algunos aspectos de interés para usted y
sus colegas incluyen la manera en que la gente busca informacién, cémo establecen expectativas y
como eligen entre los diferentes proveedores. Usted también debe supervisar los encuentros de servi-
cio, asi como “los momentos de la verdad”, cuando los clientes interactiian con la empresa. ;Se estan
o no cubriendo sus expectativas? Como resultado, ;estan satisfechos o desilusionados? ;Planean uti-
lizar nuevamente los servicios de su empresa o cambiar a uno de sus competidores?

Construccion del modelo de servicio

Esta tarea (que se estudia en la parte II) requiere que usted y otros miembros del equipo administrati-
Vo creen una proposicion de valor significativa, es decir un paquete especifico de beneficios y soluciones,
que destaque los puntos de las diferencias fundamentales con relacién a las alternativas de la compe-
tencia, y la manera en que se propone entregarlas a los clientes meta®. Usted debera crear un concepto
de servicio distintivo que responda a las necesidades especificas de los clientes y a las oportunidades de
mercado, en lugar de proponer la oferta genérica “yo también”. La transformacion de este concepto en
un producto de servicios implica el desarrollo de un paquete especifico de elementos fundamentales y
complementarios del producto, para luego llevar cada elemento a los clientes en los lugares y momen-
tos apropiados. Dependiendo de la naturaleza del producto, usted puede seleccionar una variedad de
canales tanto fisicos como electrénicos para entregar a los clientes los distintos elementos del produc-
to. Cada vez mas, el “lugar” ya no es una ubicacién geografica que abre s6lo durante ciertas horas, si-
no algin lugar en el ciberespacio al que los clientes pueden acceder a voluntad las 24 horas del dia, los
siete dias de la semana.

Para asegurarse de que su estrategia es econdmicamente viable, debe crear un modelo de negocios
que permita enfrentar los costos de la creacion y entrega del servicio (ademds de un margen de utili-
dades), para ser recuperado a través de estrategias realistas de fijacién de precios. Desde luego, usted
sabe que los clientes no compraran a menos que perciban que los beneficios obtenidos de este inter-
cambio de valor exceden los costos financieros, y de otro tipo, que deben pagar, incluyendo su tiempo y
esfuerzo. Asi pues, su proposicién de valor debe ser promocionada activamente a través de comuni-
caciones efectivas, incluyendo una estrategia para educar a los clientes, en especial a los usuarios
primerizos, para tomar buenas decisiones y utilizar el servicio para su mayor beneficio. Y, por ulti-
mo, con el fin de asegurarse de que esta proposicion de valor es comercialmente viable, su estrategia
debe lograr una posicion distintiva y defendible en el mercado, en contra de las alternativas de la com-
petencia, para que su empresa pueda atraer un volumen suficiente de negocios con los tipos de clientes
a los que se dirige.

Administracion de la interrelacion con el cliente

Su tarea contintia con el desarrollo de estrategias para el manejo de la interrelaciéon con el cliente, in-
cluyendo todos los momentos en los que el cliente interactia con su empresa. Esto implica trabajar
con sus colegas de la gerencia de operaciones y de recursos humanos, con el fin de disefiar procesos de

Capitulo1l Nuevos enfoques de marketing en la economia de servicios 27



Figura 1.11
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Un marco de referencia para desarrollar una estrategia de marketing de servicios.

DE LOS CLIENTES EN EL ENCUENTRO DE SERVICIOS
(Capitulo 2)

COMPRENDER LAS NECESIDADES, TOMA DE DECISIONES Y COMPORTAMIENTO

CONSTRUCCION DEL MODELO DE SERVICIOS
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Desarrollar un concepto de servicio: Seleccionar los canales fisicos y
elementos fundamentales y - ~ electrénicos para entregar
complementarios el servicio

N “

Intercambio de valor

t

Fijar los precios con respecto a costos,

competidores y valor
El modelo de negocios /
Educar a los clientes y promover Posicionar la proposicion de valor
la proposicion de valor contra las alternativas de la competencia

(Parte II: capitulos 3-7)

ADMINISTRACION DE LA INTERRELACION CON EL CLIENTE

Diseno y manejo de los Equilibrar la demanda contra
procesos de servicios la capacidad productiva

!

Planear el ambiente de servicio

:

Manejar a los empleados de servicios para lograr
una ventaja competitiva

(Parte I1I: capitulos 8-11)

IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS DE SERVICIOS REDITUABLES

Planear la recuperacion del servicio
y crear sistemas deretroalimentacién
con los clientes

! !

Mejorar continuamente la calidad del servicio y la productividad

Establecer relaciones con el
cliente y crear lealtad

Organizar el manejo del cambio y el liderazgo de servicios

(Parte IV: capitulos 12-15)
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servicios efectivos, con su propio enfoque, como mercadélogos, poniéndose en el lugar de los clientes
y tomando en cuenta las experiencias que usted desea disefiar para ellos conforme avanzan cada paso
del proceso hacia el resultado deseado. En estrecha relaciéon con esta tarea se plantea la pregunta de
cémo equilibrar mejor la demanda del servicio (la cual en algunos mercados puede fluctuar amplia-
mente con el paso del tiempo) con la capacidad productiva de la organizacién. Si usted trabaja en un
negocio de servicios que requiere que los clientes entren a la fabrica, también tendrd que pensar en el
disefio del ambiente fisico o escenario de servicio®. Si el servicio implica un contacto entre los clientes y
el personal, necesita trabajar con sus colegas de RH para crear estrategias de manejo de los empleados,
que les permitan entregar desempefios sobresalientes. Los gerentes de recursos humanos que piensan
de manera estratégica, reconocen que los empleados leales, habiles y motivados, que pueden trabajar de
manera independiente o en equipos, representan una ventaja competitiva fundamental.

Implementacion de las estrategias de servicios

Ahora es momento de hablar de algunas de las actividades consideradas en la implementacién de las
estrategias de marketing de servicios. El logro de rentabilidad exige crear relaciones con clientes de
los segmentos correctos de mercado y encontrar formas de establecer y reforzar su lealtad. Cuando
las cosas salen mal (como ocurre de vez en cuando, incluso en los negocios de servicios mejor opera-
dos), su meta debe consistir en lograr la recuperacién del servicio y conservar a los clientes; una tarea
importante serd obtener retroalimentaciéon del consumidor para que la empresa evite los fracasos y
cubra mejor sus necesidades y expectativas en el futuro. El desarrollo de estrategias para mejorar la
calidad del servicio y la productividad proporcionaran la fuerza necesaria para el éxito financiero. Si
sus clientes no estan satisfechos con la calidad del servicio que reciben, las utilidades de la empresa
disminuiran conforme esos clientes dirijan sus negocios a los competidores, y si su empresa no puede
mejorar la productividad de manera continua, estara en riesgo de perder el control de sus costos y
fracasar en la generacién de valor para sus propietarios. La planeacion a largo plazo exige que usted
tome en cuenta la manera en que la organizacién debe evolucionar en respuesta a las necesidades in-
cipientes de los clientes, a las tendencias del mercado, a las dindmicas competitivas y a las tecnolo-
glas. ;Qué es necesario cambiar para que su empresa logre y mantenga un liderazgo de servicios? ;Y
coémo se debe dirigir y manejar el proceso de cambio? Considere lo siguiente: jcon el tiempo, es pro-
bable que usted esté a cargo de una iniciativa de este tipo!

CONCLUSION

(Por qué estudiar los servicios? Porque las economias moder-
nas son impulsadas por negocios de servicios individuales
que operan dentro de una cantidad sorprendente de indus-
trias. En conjunto, esos negocios son responsables de la crea-
cién de la gran mayoria de los nuevos empleos, calificados y
no calificados, de todo el mundo. Muchas de estas industrias
estan sufriendo transformaciones radicales, provocadas por
los avances de la tecnologia, por la globalizacién, por los cam-
bios de las politicas gubernamentales y por la evolucién de
las necesidades y estilos de vida de los consumidores. Algunas
importantes tendencias de los negocios son la subcontratacién
y las alianzas estratégicas. En un ambiente como éste, el mar-
keting eficaz tiene un papel vital al determinar si una organi-
zacion individual sobrevive y prospera o decae y fracasa.

En este capitulo demostramos que los servicios requieren
un enfoque distintivo de marketing, puesto que el contexto y

PREGUNTAS DE REPASO

las tareas suelen diferir en aspectos importantes de las del
sector de manufactura. Para tener éxito como gerente de
marketing, en un negocio de servicios, es necesario que usted
no sélo comprenda los conceptos y herramientas fundamen-
tales del marketing, sino que también sepa cémo utilizarlas
de manera efectiva. Cada una de las 8 Ps, las palancas estra-
tégicas del marketing de servicios, tienen un papel potencial,
pero lo que marca la diferencia es la forma en que los vincu-
lamos. Conforme estudie este libro, asista a clases y realice
proyectos, recuerde que los ganadores en los actuales mercados
de servicio, sumamente competitivos, progresan al repensar de
manera continua la forma de hacer negocios; al buscar for-
mas innovadoras para servir mejor a sus clientes; al tomar
ventaja de los nuevos desarrollos tecnoldgicos y al adoptar
un enfoque disciplinado y bien organizado para crear e im-
plementar la estrategia de marketing.

1. ;Es posible que una economia se base por completo en los
servicios? Si la economia de un pafis fabrica pocos de
los productos que consume, jes esto una sefial de debi-
lidad?

2. ;Cuales son las principales razones de la creciente parti-
cipacién del sector de servicios en las principales econo-
mias del mundo?

3. (Por qué el marketing de servicios es tan singular que re-
quiere de un enfoque especial, un conjunto de conceptos
y un cuerpo de conocimientos?

4. “Todo lo que necesita un gerente de marketing para crear
una estrategia de marketing para un negocio de servicios
son las 4 Ps”. Prepare una respuesta que apoye lo contra-
rio y justifique sus conclusiones.
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. (Qué tipos de servicios cree que se ven a) mas afectados y

b) menos afectados por el problema de la variabilidad en
las entradas y salidas? ;Por qué?

. ¢Por qué el tiempo es tan importante en los servicios?
. Defina cada uno de los siguientes términos, dé ejemplos y

explique su importancia para el marketing de servicios:
a) empleado parcial; b) mercaddlogo de media jornada;
¢) proposicion de valor.

. ¢De qué manera ha afectado el desarrollo de las tecno-

logias de autoservicio a la estrategia del marketing de

10.

servicios? ;Cuadles factores determinan que los clientes
hagan o no uso de ellas?

. (Por qué el marketing, las operaciones y los recursos hu-

manos deben estar mas vinculados en los servicios que
en la manufactura? Dé ejemplos.

El término “mezcla de marketing” podria sugerir que los
gerentes de marketing son mezcladores de ingredientes.
;Es esta perspectiva una receta para el éxito al utilizar las
8 Ps con el fin de desarrollar una estrategia de marketing
de servicios?

EJERCICIOS DE APLICACION

. Visite los sitios web de las siguientes agencias nacionales

de estadistica: U.S. Bureau of Economic Analysis (www.
bea.gov); Statistics Canada (www.statcan.ca); British Of-
fice of National Statistics (www.statistics.gov.uk), y
Singapure (www.singstat.gov.sg). En cada caso, obtenga
datos sobre las tendencias maés recientes de los servicios,
como a) un porcentaje del producto interno bruto; b) el
porcentaje de empleo que representan los servicios; c) des-
glose estas dos estadisticas por tipo de industria, y d) ex-
portaciones e importaciones de servicios.

. Revise el reporte anual de IBM, www.ibm.com/annual-

report, los reportes trimestrales recientes, www.ibm.
com/investor, ademaés de informacion en el sitio web

NoTtAas

que describa sus distintos negocios. ;Qué conclusiones
obtuvo sobre las futuras oportunidades en diferentes
mercados? ;Cuadles cree que sean las amenazas competi-
tivas?

Dé ejemplos de como Internet y las tecnologias de teleco-
municaciones (por ejemplo, los sistemas de respuesta
verbal interactiva [IVRs, por sus siglas en inglés], asi
como el comercio moévil [M-commerce]) han modificado
algunos de los servicios que usted utiliza.

Elija una empresa de servicios con la que esté familiari-
zado y muestre la forma en que cada uno de los ocho ele-
mentos (8 Ps) del marketing de servicios se aplican a un
producto especifico.
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30

Christopher H. Lovelock y Charles B. Weinberg, Public
and Nonprofit Marketing, 2a. ed. Redwood City, CA: The
Scientific Press, 1989; Paul Flanagan, Robert Johnston y
Derek Talbot, “Customer Confidence: The Development
of ‘Pre-Experience” Concept”. International Journal of
Service Industry Management, 16, No. 4 (2005): 373-384.

U.S. Department of Commerce, North American Industry
Classification System-United States. Washington, DC:
National Technical Information Service PB 2002-101430,
2002.

“The Great Jobs Switch”. The Economist (1 de octubre,
2005): 11, 14.

Diana Farrell, Martha A. Laboissiere y Jaeson Rosenfeld,
“Sizing the Emerging Global Labor Market”. The McKin-
sey Quarterly, No. 3 (2005): 93-103.

“Crowned at Last”. The Economist (2 de abril, 2005): 3-6.
Bill Carroll y Judy Siguaw, “The Evolution of Electronic
Distribution: Effects on Hotels and Intermediaries”. Cor-
nell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 44
(agosto, 2003): 38-51.

Michael D. Johnson y Anders Gustafsson, Competing in a
Service Economy. San Francisco: Jossey-Bass, 2003.

Jonas Matthing, Bodil Sandén y Bo Edvardsson, “New
Service Development: Learning from and with Custo-
mers”. International Journal of Service Industry Manage-
ment, 15, No. 5 (2004): 479-459.

Adam Smith, (1776), The Wealth of Nations, Libros I-11I,
con una introduccién de A. Skinner. London: Penguin
Books, 1969.

10

11

12
13

14

15

16

17

Jean Baptiste Say (1803), A Treatise on Political Economy.
Reimpresién de Economic Classics. Nueva York: Augus-
tus M. Kelly, 1964.

Robert C. Judd, “The Case for Redefining Services”. Jour-
nal of Marketing, 28 (enero, 1964): 59; John M. Rathmell,
Marketing in the Service Sector. Cambridge, MA:
Winthrop, 1974; Christopher H. Lovelock y Evert
Gummeson, “Whither Services Marketing? In Search
of a New Paradigm and Fresh Perspectives”. Journal of
Service Research, 7 (agosto, 2004): 20-41.

Lovelock y Gummeson, “Whither Services Marketing”.
William R. Trumble y Angus Stevenson (eds.) Shorter
Oxford English Dictionary, 5a. ed. Oxford, UK: Oxford
University Press, 2002: 2768.

John M. Rathmell, “What Is Meant by Services?” Journal
of Marketing, 30 (octubre, 1966): 32-36.

Evert Gummesson (cita de una fuente desconocida),
“Lip Service: A Neglected Area in Services Marke-
ting”. Journal of Consumer Services, no. 1 (verano, 1987):
19-22.

Adaptado de una definicién de Christopher Lovelock
(identificado de forma anénima como Expert 6, Table II,
p- 112) en Bo Edvardsson, Anders Gustafsson e Inger
Roos, “Service Portraits in Service Research: A Critical
Review”. International Journal of Service Industry Manage-
ment, 16, No. 1 (2005): 107-121.

Rogelio Oliva y Robert L. Kallenberg, “Managing the
Transition from Products to Services”. International Journal
of Service Industry Management, 14, No. 2 (2003): 160-172;

ParteI Comprensién de los mercados, productos y clientes de servicios



18

19

20

21

22

23

24
25

26

27

Jeremy Howells, “Innovation, Consumption and Services:
Encapsulation and the Combinatorial Role of Services”.
The Service Industries Journal, 24 (enero, 2004): 19-36; Mo-
hanbir Sawhney, Sridhar Balasubramanian y Vish V.
Krishnan, “Creating Growth with Services”. MIT Sloan
Management Review, 45 (invierno, 2004): 34-43; Sara Brax,
“A Manufacturer Becoming Service Provider-Challenges
and a Paradox”. Managing Service Quality, 15, No. 2
(2005): 142-155; Wayne A. Neu y Stephen A. Brown,
“Forming Successful Business-to-Business Services in
Goods-Dominant Firms”. Journal of Service Research, 8
(agosto 2005), 3-17; Morris A. Cohen, Narendra Agrawal
y Vipul Agrawal, “Winning in the Aftermarket”. Har-
vard Business Review, 84 (mayo, 2006): 1-4.

Theodore Levitt, Marketing for Business Growth. New
York: McGraw-Hill, 1974, p. 5.

Roland Rust, “What Is the Domain of Service Research?”
(editorial). Journal of Service Research, 1 (noviembre,
1998): 107.

IBM Annual Report. Armonk, NY: International Business
Machines Corporation, 2005 (disponible en linea en
ftp:/ /ftp.software.ibm.com/annualreport/004/2004_
ibm_annual.pdf).

G. Lynn Shostack, “Breaking Free from Product Marke-
ting”. Journal of Marketing, 41 (abril, 1977): 73-80.

W. Earl Sasser, R. Paul Olsen y D. Daryl Wyckoff, Mana-
gement of Service Operations: Text, Cases and Readings.
Boston: Allyn & Bacon, 1978.

William R. George y Leonard L. Berry, “Guidelines for
the Advertising of Services”. Business Horizons (julio-
agosto, 1981): 52-56;, Banwari Mittal, “The Advertising of
Services: Meeting the Challenge of Intangibility”. Journal
of Service Research, 2 (agosto, 1999): 98-116; Banwari
Mittal y Julie Baker, “Advertising Strategies for Hospitality
Services”. Cornell Hotel and Restaurant Administration
Quarterly, 43 (abril, 2002): 51-63.

Flanagan, Johnston y Talbot, “Customer Confidence”.

El término “empleado parcial” fue acunado por P.K.
Mills y D.J. Moberg, “Perspectives on the Technology of
Service Operations”. Academy of Management Review, 7,
No. 3, (1982): 467-478. Para revisar investigaciones re-
cientes sobre este tema, vea Karthik Namasivayam,
“The Consumer as Transient Employee: Consumer Sa-
tisfaction Through the Lens of Job-Performance Models”.
International Journal of Service Industry Management, 14,
No. 4 (2004): 420-435; An-Tien Hsieh, Chang-Hua Yen y
Ko-Chien Chin, “Participative Customers as Partial
Employees and Service Provider Workload”. Internatio-
nal Journal of Service Industry Management, 15, No. 2
(2004): 187-200.

Matthew L. Meuter, Mary Jo Bitner, Amy L. Ostrom y
Stephen W, Brown, “Choosing Among Alternative Deli-
very Modes: An Investigation of Customer Trial of Self
Service Technologies”. Journal of Marketing, 69 (abril,
2005): 61-84.

Devashish Pujari, “Self-Service with a Smile: Self-Service
Technology (SST) Encounters Among Canadian Business-
to-Business”. International Journal of Service Industry Mana-
gement, 15, No. 2 (2004): 200-219; Angus Laing, Gillian
Hogg y Dan Winkelman, “The Impact of the Internet on

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

Professional Relationships: The Case of Health Care”. The
Service Industries Journal, 25 (julio, 2005): 675-688.
Matthew L. Meuter, Amy Ostrom, Robert Roundtree y
Mary Jo Bitner, “Self-Service Technologies: Understanding
Customer Satisfaction with Technology-Based Service
Encounters”. Journal of Marketing, 64 (julio, 2000): 50-64; A.
Parasuraman, Valarie Zeithaml y Arvind Malhotra, “E-S-
QUAL: A Multiple Item Scale for Assessing Electronic Ser-
vice Quality”. Journal of Service Research, 7 (febrero, 2005):
213-233.

Philip J. Coelho y Chris Easingwood, “Multiple Channel
Systems in Services: Pros, Cons, and Issues”. The Service
Industries Journal, 24 (septiembre, 2004): 1-30.

Bonnie Farber Canziani, “Leveraging Customer Compe-
tency in Service Firms”. International Journal of Service In-
dustry Management, 8, No. 1 (1997): 5-25.

Gary Knisely, “Greater Marketing Emphasis by Holiday
Inns Breaks Mold”. Advertising Age (15 de enero, 1979).
Gary Stix, “Real Time”. Scientific American (septiembre,
2002): 36-39.

Coelho y Easingwood, “Multiple Channel Systems in
Services”.

La clasificacién de las 4 Ps como variables de la decision
de marketing fue creada por E. Jerome McCarthy, Basic
Marketing: A Managerial Approach. Homewood, IL: Ri-
chard D. Irwin, 1960. Se trata de una modificacién de la
larga lista de ingredientes incluidos en el concepto de
la mezcla de marketing, creada por el profesor Neil
Borden en la Escuela de Negocios de Harvard, en la dé-
cada de 1950. Borden adopté la idea de un colega que
describio el trabajo del gerente de marketing como un
“mezclador de ingredientes”.

La mezcla de marketing ampliada de las 7 Ps fue propues-
ta por primera vez por Bernard H. Booms y Mary ]J. Bit-
ner, “Marketing Strategies and Organization Structures
for Service Firms,” en J.H. Donnelly y W.R. George, Mar-
keting of Services. Chicago: American Marketing Asso-
ciation, 1981, pp. 47-51. La octava P, de productividad y
calidad, fue anadida por Christopher Lovelock y Lauren
Wright, Principles of Service Marketing and Management.
Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1999.

Para revisar la literatura sobre este tema, vea Michael D.
Hartline y O.C. Ferrell, “The Management of Customer
Contact Service Employees”. Journal of Marketing, 60,
No. 4 (octubre, 1996): 52-70.

El término “mercaddélogo de media jornada” fue creado
por Evert Gummesson, “The New Marketing: Develo-
ping Long-Term Interactive Relationships”. Long Range
Planning, 4 (1987). Vea también Christian Gronroos, Ser-
vice Management and Marketing, 2a. ed. Chichester, UK:
John Wiley & Sons, 2001; y Evert Gummesson, Total Rela-
tionship Marketing, 2a. ed. Oxford, UK: Butterworth
Heinemann, 2002.

James C. Anderson, James C. Narus y Wouter van Rus-
som, “Customer Value Propositions in Business Markets”.
Harvard Business Review, 84 (marzo, 2006): 1-4.

El término “panorama de servicio” fue acufiado por
Mary Jo Bitner, “Servicescapes: The Impact of Physical
Surroundings on Customers and Employees”. Journal of
Marketing, 56 (abril, 1992): 57-71.

Capitulo1l Nuevos enfoques de marketing en la economia de servicios 31



Capitulo

El comportamiento del cliente en
los encuentros de servicios

No logro obtener satisfaccion.

MICK JAGGER

El individuo que busca la informacion necesaria y elige de forma inteligente tiene
mayores posibilidades de obiener satisfaccion que Mick Jagger.

CLAES FORNELL

El mundo es un escenario, y los hombres y las mujeres son simplemente actores;
ellos salen y entran y un hombre en su tiempo desempeia muchos papeles.

WILLIAM SHAKESPEARE, COMO GUSTEIS

/ a comprension del comportamiento del cliente es una parte fundamental del
I marketing. Sin esta comprensidn ninguna organizacion puede tener la espe-
ranza de crear y entregar servicios que produzcan clientes satisfechos.

Para desarrollar estrategias eficaces de marketing, primero necesitamos enten-
der por qué los clientes utilizan los servicios, y de qué manera eligen a los proveedo-
res de servicios que compiten en el mercado. Por lo tanto, nuestro interés consiste
en estudiar la naturaleza de los encuentros que los clientes tienen con los proveedo-
res de servicios elegidos, esto durante la entrega y consumo del servicio. ¢De qué
manera interactdan los clientes con las instalaciones de servicios, el personal de
servicios e incluso con otros clientes? ;Cuales son sus expectativas en cada uno
de los pasos de la entrega del servicio? Por ultimo, es obvio que debemos determi-
nar si la experiencia del uso del servicio y sus beneficios cubren las expectativas de
los clientes, y si los dejan satisfechos y listos para repetir su compra en el futuro.
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Un tema importante en este capitulo es que no todos los servicios son igua-
les, y que las diferencias entre ellos tienen implicaciones importantes para el
comportamiento del cliente. En particular, los encuentros de “alto contacto” entre
los clientes y las organizaciones que les prestan servicios difieren notablemente
de los encuentros de “bajo contacto”. La naturaleza de ciertos servicios, como
los restaurantes, hospitales y lineas aéreas, requiere que los clientes visiten estas
instalaciones y que participen en interacciones cara a cara con los empleados. En
contraste, los clientes de industrias de servicios como los seguros vy la television
por cable pocas veces, si acaso, visitan las oficinas del proveedor. Incluso si hay
algun problema o desean hacer algun cambio, generalmente hablan por teléfono
con un representante, envian una carta o un correo electrénico.

En este capitulo analizamos la naturaleza del consumo de servicios y estudia-
mos la manera en que las empresas deben manejar los encuentros para lograr
clientes satisfechos y resultados deseables para el propio negocio. Aqui introdu-
cimos cuatro categorias de servicios y mostramos que la magnitud del contacto
del cliente y la naturaleza de los procesos subyacentes a la entrega afectan tanto
el caracter del encuentro de servicio como el comportamiento del cliente.

Analizamos las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son las cuatro categorias generales de servicios? ;Y por qué cada
una plantea desafios Unicos de administracién de servicios?

2. ;Qué es el modelo de consumo de servicios de tres etapas? ;Y qué perspecti-
vas nos ayudan a entender y manejar mejor el comportamiento del consumi-
dor en cada etapa?

3. ;/Qué riesgos perciben los clientes al seleccionar, comparar y utilizar servi-
cios? ;Y de qué manera las empresas reducen la percepcion de riesgo de los
consumidores?

D

. ¢De qué manera los clientes forman sus expectativas respecto de los servicios?

5. ;COomo nos ayudan los papeles y la teoria de libreto para entender el compor-
tamiento del consumidor durante el encuentro de servicio?

6. ;Qué conocimientos adquirimos al comparar la entrega de servicios con una
obra de teatro?

LAS DIFERENCIAS ENTRE LOS SERVICIOS
AFECTAN EL COMPORTAMIENTO DEL CLIENTE

Hay importantes diferencias entre los servicios en lo concerniente al marketing. Estas quedan de
manifiesto al evaluar si el servicio esta dirigido a los clientes en persona o hacia sus posesiones, si las
acciones y los resultados del servicio son tangibles o intangibles, si los clientes necesitan participar en
la produccién del servicio, y cuanto contacto (si hay alguno) necesitan tener con las instalaciones del
servicio, los empleados y otros clientes. Recurrimos a la P més importante (introducida en el capitu-
lo 1), los procesos a través de los cuales se crean y entregan los productos de servicio, para clasificar
los servicios de forma tal, que nos ayude a entender cémo surgen estas diferencias y lo que implican
en el comportamiento del cliente.

Cuatro categorias generales de servicios

Los mercadélogos generalmente no necesitan conocer los detalles de la manufactura de bienes fisi-
cos, esa responsabilidad recae en el personal que opera la fabrica. Sin embargo, en los servicios la si-
tuacion es distinta. Debido a que sus clientes a menudo participan en la produccién de los servicios y
porque pueden mostrar preferencia por ciertos métodos de entrega, los mercadélogos deben enten-
der la manera en que los servicios se crean y entregan. Como vimos en el capitulo 1, un proceso es un
método especifico de operacion o una serie de acciones que generalmente implican varios pasos que
con frecuencia necesitan realizarse en una secuencia definida.
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Figura 2.1

Cuatro categorias

de servicios
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Piense en los pasos que debe seguir un cliente en un salén de belleza: primero llama por teléfono
para hacer una cita, llega al salén, espera, le lavan el cabello, analiza las opciones con el estilista, le
cortan y peinan el cabello, entrega la propina al estilista, paga y se va. Los procesos de servicio van
desde procedimientos relativamente sencillos con pocos pasos, como llenar el tanque de gasolina del
automovil, hasta actividades sumamente complejas como el transporte de pasajeros en un vuelo in-
ternacional.

Desde una perspectiva operativa, un proceso implica obtener informacién y transformarla en un
resultado. Sin embargo, ;qué es lo que cada organizacién de servicio estd procesando en realidad y
como desempefia esta tarea? En los servicios se procesan tres categorias generales: personas, objetos
fisicos y datos. En muchos casos, desde los gimnasios hasta las instituciones de educacién, los pro-
pios clientes son el insumo principal en el proceso de servicio. En otros casos, el insumo basico es un
objeto, como una méaquina defectuosa o un conjunto de datos financieros. En algunos servicios, como
sucede en toda la manufactura, el proceso se realiza con objetos fisicos y se obtiene algo tangible. Sin
embargo, en lo que se refiere a los datos, como en los servicios de seguros o de investigacion, el pro-
ceso puede ser casi totalmente intangible.

Al considerar a los servicios desde esta perspectiva, podemos clasificarlos en cuatro grupos ge-
nerales: unos con base en acciones tangibles, dirigidas al cuerpo de las personas o a sus posesiones fi-
sicas, y otros dirigidos a acciones intangibles, enfocadas a la mente de la gente o a sus bienes intangi-
bles (figura 2.1).!

Nos referimos a estas categorias como proceso hacia las personas, proceso a las posesiones, proceso co-
mo estimulo mental y proceso de informacion. Aunque a primera vista las industrias de cada categoria
parezcan muy diferentes, un andlisis mostrard que en realidad comparten caracteristicas importantes
relacionadas con los procesos. Como consecuencia, los gerentes de diversas industrias aprenden as-
pectos importantes al estudiar otro tipo de industria dentro de la misma categoria para después crear
innovaciones valiosas para su propia organizacién. Examinemos los motivos por los que estos cuatro

sQuién o cudl es el receptor directo del servicio?
$Cual es la naturaleza .
. .. Personas Posesiones
de la accion de servicio?|
Acciones Proceso hacia las personas Proceso hacia las posesiones
tangibles (servicios dirigidos al (servicios dirigidos a
cuerpo de las personas): posesiones fisicas):
Transporte de pasajeros Transporte de carga
Cuidado de la salud Reparacién y mantenimiento
Hospedaje Almacenaje en bodegas
Salones de belleza Servicios de limpieza de oficinas
Terapia fisica Distribucion al detalle
Gimnasios Lavanderia y lavado en seco
Restaurantes/bares Recarga de combustible
Peluquerias Disefio y mantenimiento de
Servicios funerarios jardineria
Eliminacion y reciclaje
Proceso de estimulo
X ) X mental (servicios dirigidos Proceso de informacion
Acciones intangibles || ;14 mente de las personas): (servicios dirigidos a bienes
intangibles):
Publicidad/relaciones
publicas Contabilidad
Artesy entretenimiento Servicios bancarios
Transmisiones por radio y Procesamiento de datos
television por cable Transmision de datos
Consultoria en direccién Seguros
de empresas Servicios legales
Educacién Programacion
Servicios de informaci6n Investigacion
Conciertos musicales Inversion en valores
Psicoterapia Consultoria de software
Religion
Buzo6n de voz
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tipos de procesos con frecuencia tienen implicaciones que los hacen distintivos en lo que respecta a
las estrategias de marketing, de operaciones y de recursos humanos.

Proceso hacia las personas

Desde tiempos antiguos, las personas han buscado servicios para si mismas: ser transportadas, ali-
mentadas, hospedadas, curadas o embellecidas. Para recibir este tipo de servicios, los clientes deben
ingresar personalmente al sistema de servicios. ;Por qué? Porque forman parte integral del proceso y
no pueden obtener los beneficios deseados al negociar a distancia con los proveedores de los servi-
cios. En pocas palabras, deben ingresar a la fibrica de servicios, que es una instalacién fisica donde per-
sonas o0 maquinas (o ambas) crean y entregan los beneficios del servicio a los clientes. Desde luego,
en ocasiones los proveedores del servicio estan dispuestos a acudir con los clientes, llevando consigo
las herramientas necesarias para realizar su trabajo y crear los beneficios deseados en los lugares pre-
feridos por los clientes.

Si usted, como cliente, desea los beneficios que un servicio de proceso ofrece a las personas,
debe estar preparado para cooperar de manera activa con la operacién del servicio. Por ejemplo, si
usted desea una manicura, debe cooperar con el manicurista especificindole lo que desea, sentarse
quieto y presentar cada mano cuando se le solicite para su tratamiento. Si requiere de un examen de
los ojos, el optometrista le pedird que se someta a varias pruebas y, si también revisa la agudeza de su
vision, le pedira que le diga lo que ve en la tabla para examen o en una pantalla.

El tiempo que los clientes deben invertir en los servicios de proceso hacia las personas varia am-
pliamente, desde abordar un autobtis de la ciudad para un recorrido corto, hasta recibir una serie de
extensos tratamientos en un hospital. Entre estos dos extremos encontramos actividades como orde-
nar y comer un alimento, pedir que le laven, corten y peinen el cabello o pasar varias noches en la ha-
bitacién de un hotel. El resultado de estos servicios (después de un periodo que puede variar desde
minutos hasta meses) es un cliente que ha llegado a su destino, que ha satisfecho su hambre, que aho-
ra tiene un cabello limpio y con un corte a la moda, que ha dormido bien una noche lejos de su casa
o que goza de una mejor salud fisica.

Los gerentes deben pensar en el proceso y los resultados desde el punto de vista de lo que le su-
cede al cliente (o al objeto fisico que es procesado). El hecho de reflexionar sobre el proceso de servi-
cio ayuda a identificar no sélo los beneficios que se han creado en cada etapa del proceso, sino tam-
bién los costos no econémicos que han realizado los clientes en términos de tiempo, esfuerzo mental
y fisico e incluso de temor y dolor

Proceso hacia las posesiones

Con frecuencia, los clientes le solicitan a las empresas de servicios que den un tratamiento tangible a
alguna posesion fisica (una casa que ha sido invadida por insectos, un seto que ha crecido demasia-
do, un elevador descompuesto, un paquete que es necesario enviar a otra ciudad, ropa sucia o una
mascota enferma).

Muchas de esas actividades son operaciones de manufactura hasta cierto punto, y no implican
una produccién y consumo simultaneos. Algunos ejemplos son la limpieza, mantenimiento, alma-
cenamiento, mejoramiento o reparacién de objetos fisicos, tanto vivos como inanimados, que perte-
necen al cliente, con el fin de prolongar su utilidad. Entre otros servicios de proceso hacia las pose-
siones se encuentran el transporte y el almacenamiento de bienes; la venta al mayoreo y la
distribucién al detalle, asi como la instalacion, el retiro y la eliminacién de equipo; en pocas pala-
bras, toda la cadena de actividades que aumentan el valor y que ocurren durante el tiempo de vida
del objeto en cuestién. El proceso del servicio real puede implicar la aplicaciéon de un insecticida a
una casa para eliminar hormigas, podar un seto del jardin de un conjunto de oficinas, reparar un au-
tomovil, instalar nuevos programas en una computadora, limpiar un saco o aplicar una inyeccién al
perro de la familia. En cada caso, el resultado debe ser una solucién satisfactoria al problema del
cliente.

En este tipo de servicios los clientes intervienen fisicamente menos que en los servicios de aten-
cién personalizada. Considere la diferencia entre la transportacion de pasajeros y de paquetes. En el
primer caso usted tiene que participar en el viaje para obtener el beneficio deir de un lugar a otro. Sin
embargo, en el caso de los paquetes, usted los deposita en un buzén de correo o en el mostrador de
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una oficina postal (o le pide a un mensajero que lo recoja en su casa u oficina) y espera a que sean en-
tregados al destinatario.

En la mayor parte de los servicios de proceso hacia las posesiones, la participacién del cliente
suele limitarse a entregar el articulo que necesita el tratamiento, solicitar el servicio, explicar el
problema y regresar después a recogerlo y a pagar la cuenta. En estos casos, se considera que la produc-
cién y el consumo son separables. Sin embargo, en ocasiones los clientes deciden estar presentes
durante la entrega del servicio, quizas con la intencién de supervisar la poda del seto o de tranquili-
zar al perro de la familia mientras recibe el tratamiento en la clinica veterinaria.

Proceso del estimulo mental

Algunos de los servicios dirigidos a la mente de la gente incluyen la educacion, las noticias y la infor-
macién, el consejo profesional, la psicoterapia, el entretenimiento y ciertas actividades religiosas.
Cualquier cosa que afecta la mente de las personas tiene el poder de formar actitudes e influir en el
comportamiento. Asi pues, cuando los clientes se encuentran en una posicién de dependencia o
cuando hay potencial para la manipulacién, se requiere de estandares éticos firmes y de una supervi-
sién cuidadosa. Para obtener mayor beneficio de este tipo de servicios es necesario que los clientes
inviertan tiempo y cierto grado de esfuerzo mental. Sin embargo, los receptores no necesariamente
deben estar fisicamente presentes en las instalaciones donde se presta el servicio, sino tnicamente en
comunicacién mental con la informacién que se presenta. Hay un contraste interesante con los servi-
cios de proceso hacia las personas. Los pasajeros pueden dormir durante un vuelo y aun asi llegar a
tiempo a su destino. Sin embargo, si se duerme en una clase o durante la transmisién televisiva de un
programa educativo, justed no sabra mas al final que al principio!

Servicios tales como el entretenimiento y la educacién a menudo son creados en un lugar y trans-
mitidos a través de la television, la radio o Internet a clientes individuales ubicados en lugares dis-
tantes. No obstante, estos servicios también pueden entregarse a grupos de clientes en su lugar de
origen, en instalaciones como un teatro o salon de conferencias. Como usted sabe, no es lo mismo ver
un concierto en vivo por televisién, que verlo en una sala de conciertos (u otro centro de espectacu-
los), en compania de cientos o incluso miles de personas. Los gerentes de las salas de conciertos en-
frentan muchos desafios similares a los proveedores de servicios de proceso hacia las personas. De
manera similar, la experiencia de participar en una clase basada en discusiones a través de television
interactiva por cable carece de la intimidad de una clase donde la gente debate entre si en el mismo
recinto.

Debido a que el contenido fundamental de los servicios de esta categoria se basa en la informa-
cién (ya sea musica, voz o imagenes visuales), pueden convertirse en datos digitales o sefiales andlo-
gas, grabarse para la posteridad y transformarse en un producto manufacturado como un CD o un
DVD, los cuales a su vez pueden empacarse y comercializarse de manera muy similar a cualquier
otro producto fisico. Por ejemplo, los conciertos de la Orquesta Sinfénica de Boston pueden disfrutar-
se en vivo, verse en vivo o pregrabados por television, escucharse en vivo o pregrabados en la radio
o adquirirse en grabaciones digitales (figura 2.2). Asi pues, los servicios de esta categoria pueden “in-
ventariarse” para ser consumidos después de su producciéon. De hecho, la misma produccién puede
consumirse de forma repetida. Para algunos clientes, el hecho de comprar un video educativo para
verlo en casa puede ser una mejor solucién que tomar una clase. Cada vez es méds frecuente que los
clientes puedan descargar contenidos electrénicos al solicitarlo por medio de sus computadoras o te-
léfonos celulares, de proveedores como la tienda de musica y video en linea de Apple.

Proceso de informacion

Las computadoras han revolucionado el proceso de informacién, aunque no toda la informacién es
procesada por medio de maquinas. Los profesionales de una gran diversidad de campos también uti-
lizan su cerebro para procesar y empacar informacién. La informacién es el insumo de servicio mas
intangible que hay, pero se puede transformar en formas tangibles mas permanentes como sucede en
las cartas, los reportes, los libros, los DC-ROMs o los DVDs. Entre los servicios que dependen en gran
medida de la recoleccién y procesamiento de informacién encuentran los servicios financieros y pro-
fesionales, como la contabilidad, la abogacia, la investigacion de marketing, la consultoria de direc-
cién de empresas y los diagnésticos médicos.
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La linea entre el proceso de informacién y el proceso del estimulo mental puede borrarse. Por
ejemplo, un corredor de bolsa puede utilizar un anélisis de las transacciones de un cliente para re-
comendar el tipo mas apropiado de estrategia de inversién para el futuro. Un abogado de una em-
presa corporativa podria detectar patrones que implican riesgos legales para los clientes y aconse-
jarlos de acuerdo con ello. Ademads, los investigadores de mercado podrian buscar oportunidades
para publicar conocimientos ttiles que han obtenido al revisar las tendencias con el paso del tiem-
po. Para simplificar, periédicamente combinaremos nuestra cobertura de los servicios de proceso
del estimulo mental y de los servicios de proceso de informacién bajo el término de servicios basados
en informacion.
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Conocimientos e implicaciones

Las diferencias entre estas cuatro categorias indican que es imprudente hacer amplias generalizacio-
nes acerca de los servicios. Al mismo tiempo, los gerentes de una industria de servicios en particular
no deben caer en la trampa de creer que su situacion es tinica y que no tienen algo que aprender de
cualquier otra industria de servicios.

Como clientes, la naturaleza de nuestra participacion en la produccién de servicios varia amplia-
mente y puede cambiar con rapidez. Tenemos que visitar la fabrica de servicios para el proceso hacia
las personas, pero no para otros tipos de servicios, aun cuando la tradicién y las preferencias perso-
nales todavia nos llevan a hacerlo. Nuestras decisiones pueden reflejar factores tales como si nos gus-
ta que los empleados nos sirvan personalmente o si preferimos el autoservicio, si estamos dispuestos
a acudir a la fabrica del servicio o preferimos obtenerlo desde un lugar distante, como nuestra casa u
oficina, qué tan sociables somos y qué tanto planeamos nuestro tiempo para realizar transacciones de
servicios. Las actividades de consumo van desde acciones predominantemente tangibles a otras casi
totalmente intangibles. El resultado de un servicio basado en la informacién puede grabarse y alma-
cenarse para su uso posterior, por lo que éste ofrece a los clientes mayor conveniencia y mayor con-
trol sobre el uso de su tiempo.

El grado de participacién del cliente, tanto en el proceso de informacién como del estimulo
mental, suele estar determinado maés por la tradicién y el deseo de conocer personalmente al pro-
veedor que por las necesidades del proceso operacional. En el estricto sentido de la palabra, el con-
tacto cara a cara es innecesario en industrias como los servicios bancarios o los seguros. Como
cliente, ;por qué acudir a la fabrica de servicios cuando no hay la necesidad de hacerlo? El habito
y la tradicién a menudo residen en las raices de los sistemas de entrega de servicios existentes y en
los patrones de consumo. Los profesionales y sus clientes prefieren conocerse cara a cara porque
sienten que de esta forma aprenden mads sobre las necesidades, capacidades y personalidades de
cada uno. No obstante, la experiencia muestra que es posible, s6lo por medio del teléfono o del con-
tacto por correo electrénico, establecer y mantener relaciones personales exitosas basadas en la
confianza.

TOMA DE DECISIONES DEL CLIENTE: EL MODELO
DE CONSUMO DE SERVICIOS DE TRES ETAPAS

38

El consumo de cualquier tipo de producto implica su compra y uso. Para desarrollar estrategias de
marketing eficaces debemos entender cémo las personas toman decisiones sobre la compra y uso de
un servicio, como viven los clientes la experiencia de la entrega y el consumo del servicio, y cémo
evaltan dicha experiencia.

El consumo de servicios se divide en tres principales etapas: previa a la compra, encuentro del
servicio y posterior al servicio. Como se muestra la figura 2.3, cada una de las etapas del modelo
del consumo de servicios incluye dos o mas pasos. Sin embargo, como se sefiala en la parte iz-
quierda del diagrama, la naturaleza de estos pasos suele variar entre los servicios de alto y bajo con-
tacto. Asimismo, en cada etapa hay distintos conceptos que nos pueden ayudar a entender, analizar
y manejar lo que sucede en el momento. En la parte derecha del diagrama encontrara los conceptos
claves que se estudian en este capitulo.

Etapa previa a la compra

La decision de comprar y utilizar un servicio refleja la activacion de una necesidad subyacente en
una persona. JEl traje que planea usar para esa entrevista importante la semana proxima esta sucio?
(Existe un problema de salud que le hace sentir malestar? ;Tiene hambre? ;Necesita ayuda para pre-
parar su solicitud de devolucién de impuestos? ;Esta buscando algo divertido que hacer en las vaca-
ciones? Una vez que usted reconoce una necesidad, empieza a buscar una solucién, y esto requiere del
rastreo de informacion y, en ocasiones, de consejo. Las organizaciones también tienen necesidades.
Las decisiones corporativas de compra, que aunque generalmente son mas complejas que las indivi-
duales y familiares, también exigen la biisqueda de soluciones apropiadas.
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Si su compra es rutinaria e implica un riesgo relativamente bajo, puede pasar rdpidamente a la
seleccion y el uso de un proveedor especifico de servicios. Incluso, muchas decisiones implican el
simple hecho de repetir un comportamiento previo. Sin embargo, en situaciones de mayor riesgo o
en las que utiliza un servicio por primera vez, usted podria estar dispuesto a invertir tiempo y esfuer-
zo para determinar con mayor precisién sus necesidades, conocer las ventajas y desventajas de los
posibles cursos de acciéon e identificar y evaluar a los diversos proveedores. Compare la manera en
que llevé a cabo el proceso de solicitud de ingreso a la universidad, con la eleccién del lugar para
consumir una comida econémica. El siguiente paso consiste en identificar a los proveedores poten-
ciales y después ponderar los riesgos y beneficios de cada opcién antes de tomar la decisién final. En
este punto, usted ya ha desarrollado ciertas expectativas sobre la naturaleza de su futura experiencia
de servicio y de los beneficios que obtendra.

Etapa del encuentro de servicio

Después de tomar una decisién de compra, los clientes pasan a la parte principal de la experiencia de
servicio: la etapa del encuentro de servicio, que generalmente incluye una serie de contactos con el
proveedor elegido (o sus agentes designados). Esta etapa generalmente inicia con el pedido, la solici-
tud de una reservacion o incluso con el envio de una solicitud (considere el proceso que se sigue pa-
ra obtener un préstamo, la cobertura de un seguro o para ingresar a una universidad o escuela de
posgrado). Los contactos pueden adoptar la forma de intercambios personales entre los clientes y los
empleados de servicio o de interacciones impersonales con maquinas o computadoras. Durante la
entrega muchos clientes empiezan a evaluar la calidad del servicio que estan recibiendo y a decidir si
cumple sus expectativas. Por lo general, los servicios de alto contacto proporcionan una mayor canti-
dad de indicios de la calidad que los de bajo contacto.

Etapa posterior al encuentro

Durante la etapa posterior al encuentro, los clientes contintian la evaluacién constante de la calidad del
servicio. Dependiendo de si las expectativas fueron cubiertas, esta evaluacién puede hacer que se sien-
tan satisfechos o insatisfechos con la experiencia de servicio, resultado que afectara sus intenciones fu-
turas, como el hecho de permanecer leales al proveedor que proporciond el servicio y, a este respecto,
hacer recomendaciones positivas o negativas a los miembros de la familia y a otras personas.

LA ETAPA PREVIA A LA COMPRA

40

La etapa previa a la compra inicia con la activacién de una necesidad —la conciencia que tiene un clien-
te potencial de una necesidad— y continta con la biisqueda de informacién y la evaluacién de las al-
ternativas, hasta llegar a la toma de una decisiéon sobre la compra de un servicio.

Los clientes buscan soluciones para las necesidades que les surgen

La gente compra bienes y servicios para cubrir necesidades o deseos especificos. Algunas necesida-
des estan profundamente arraigadas en la mente inconsciente de las personas, y suelen referirse a te-
mas relacionados con la identidad personal y las aspiraciones. Otras necesidades, como aliviar el
hambre (una necesidad de corto plazo, pero que surge varias veces al dia) o enfrentar, digamos, un
dolor de espalda crénico (un problema de largo plazo), son mas palpables porque se basan en la si-
tuacién fisica del cliente. Fuentes externas, incluyendo las actividades de marketing, también pueden
estimular la conciencia de una necesidad. Como se muestra la figura 2.4, Prudential Financial utiliza
publicidad para animar a las personas a pensar en sus necesidades de jubilacion, al invitarlos a visi-
tar un sitio web en el que pueden aprender mas sobre las opciones que tienen. Cuando las personas
reconocen una necesidad, tienen mayores probabilidades de sentirse motivadas a tomar medidas para
resolverla.

En las economias desarrolladas, los clientes dan mayor prioridad y gastan mas dinero en vaca-
ciones, deportes, entretenimiento, comidas en restaurantes y otras experiencias de servicio més ela-
boradas, incluso a expensas de gastar un poco menos en bienes materiales. Este cambio en el compor-
tamiento y en las actitudes del consumidor brinda oportunidades a las empresas de servicios, que
entienden y satisfacen las necesidades cambiantes. Por ejemplo, algunos proveedores de servicios
astutos han aprovechado el creciente interés en los deportes extremos y ofrecen servicios tales como
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Figura 2.4

La publicidad de
Prudential Financial
estimula la reflexion
sobre las necesidades
de jubilacion.
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ascensos guiados de montana, salto en paracaidas, viajes en balsa en los “rapidos” y aventuras de
ciclismo de montafia. El concepto de experiencias de servicio también se aplica a los negocios y a las
situaciones industriales. Considere el ejemplo de las exposiciones comerciales modernas, en donde
los exhibidores, incluyendo a los fabricantes, se presentan para atraer el interés de los clientes a tra-
vés de presentaciones interactivas e incluso por medio del entretenimiento.

Mientras los consumidores revisan y aclaran sus necesidades, pueden empezar a explorar solu-
ciones y proveedores potenciales. Las soluciones alternativas podrian implicar una decisiéon entre
distintas formas de abordar el mismo problema basico, como contratar una empresa de jardineria pa-
ra derribar un arbol que estd muriendo en su jardin o comprar una motosierra para hacerlo usted
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mismo. O bien, elegir entre acudir a una sala de cine, rentar una pelicula para verla en casa, o pedirle
una pelicula a su compafifa de servicios de cable. Y, desde luego, siempre existe la alternativa de no
hacer nada, al menos por el momento. Las alternativas que los consumidores toman en cuenta de
forma activa se conocen como conjunto evocado, las cuales se derivan de las opciones que los consumi-
dores recuerdan de sus experiencias y exposiciones pasadas, ademas de las nuevas opciones que des-
tacan fuentes externas, como la publicidad, los exhibidores de detallistas, notas informativas y reco-
mendaciones tanto de personal de servicio como de otros clientes.

La evaluacion de un servicio puede ser dificil

Es posible que muchos servicios, especialmente los que proporcionan pocos indicios tangibles,
sean dificiles de evaluar antes de su compra. Como resultado, los clientes podrian preocuparse por el
riesgo de hacer una compra que después resulte decepcionante. Si usted adquiere un bien fisico que
resulta insatisfactorio, generalmente puede hacer una devolucién o cambio, aunque esto requerira
un esfuerzo adicional de su parte. Estas opciones atin no estan tan disponibles en los servicios. A pe-
sar de que algunos servicios pueden repetirse, como lavar otra vez la ropa que no quedé bien limpia,
no es una solucién practica en el caso de una obra mal actuada o de un curso mal ensefiado (;usted
realmente desearia tomar nuevamente la materia Principios de contabilidad de costos el siguiente
semestre?).

La facilidad o dificultad para evaluar de antemano una compra estd en funcién de los atributos
del producto. Muchos bienes y algunos servicios tienen una cantidad relativamente alta de atributos
de biisqueda, es decir, las caracteristicas tangibles que los clientes pueden evaluar antes de la compra.
En contraste, un mayor niimero de bienes complejos y la mayoria de los servicios enfatizan los atribu-
tos de experiencia, como la confiabilidad, la facilidad de uso y el apoyo al cliente, que los compradores
sin experiencia s6lo pueden distinguir durante la entrega y el consumo. Por tltimo, estan los atribu-
tos de credibilidad, que son las caracteristicas dificiles de evaluar por parte de los clientes, incluso
después del consumo, que a menudo se relacionan con los beneficios realmente entregados.? Al ha-
blar de estas tres dimensiones, debemos tener cuidado de no generalizar demasiado. En particular,
pueden existir grandes diferencias entre la capacidad de un cliente experimentado para evaluar un
servicio y la de un usuario primerizo.

Atributos de busqueda

Los atributos de biisqueda ayudan a los clientes a evaluar un producto antes de comprarlo. El estilo,
color, textura, sabor y sonido son caracteristicas que permiten a los potenciales clientes probar un
producto antes de adquirirlo. Estas caracteristicas tangibles ayudan a los clientes a entender y eva-
luar lo que obtendran a cambio de su dinero, y a reducir la incertidumbre por riesgos asociados con
la situacion de compra. Algunos de los productos manufacturados que poseen una gran cantidad de
atributos de busqueda son la ropa, los muebles, los automéviles, el equipo electrénico y los alimen-
tos. También encontramos atributos de biisqueda en muchos ambientes de servicio. Por ejemplo, us-
ted puede valorar algunos atributos antes de visitar un restaurante especifico, incluyendo el tipo de
comida, el lugar y la disponibilidad de estacionamiento, el “posicionamiento” del restaurante (cena
elegante, restaurante familiar o casual, etc.) y los precios. En un hotel, puede pedirle a la recepcionis-
ta que le permita ver las habitaciones; puede verificar un campo de golf sin tener que jugar, y hacer
un recorrido en un gimnasio y probar uno o dos aparatos de ejercicio.

Atributos de experiencia
Cuando no es posible evaluar los atributos antes de la compra, los clientes deben “experimentar” el
servicio para saber lo que recibiran. En el ejemplo del restaurante, usted no sabra qué tanto le gusta
la comida, el servicio proporcionado por el mesero y la atmésfera esa noche en particular, hasta que
consuma realmente el servicio.

Las vacaciones, las actuaciones en vivo, los eventos deportivos e incluso muchos procedimientos
médicos caen en esta categoria. Aunque la gente puede examinar folletos, explorar con profundidad
sitios web que describan un destino especifico para vacacionar, ver peliculas de viajes o leer las criti-
cas de expertos, en realidad no puede evaluar o sentir la belleza asociada con, digamos, escalar las
montafias rocosas de Canadé o bucear con esnérquel en el Caribe hasta experimentarlo. Los clientes
tampoco pueden confiar siempre en la informacién que reciben de los amigos, familiares u otras
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Figura 2.5

Los abogados necesi-
tan crear una relacién
de confianza con cada
cliente.

fuentes personales al evaluar éstos y otros servicios similares, debido a que las otras personas pueden
interpretar o responder al mismo estimulo de diferente manera. Considere sus propias experiencias
al seguir las recomendaciones de amigos para ver una pelicula en particular. Tal vez recuerda una
ocasién en la que entro al cine con altas expectativas, pero que se sinti6 desilusionado después de ver
la pelicula porque a usted no le gusté tanto como a sus amigos.

Atributos de credibilidad

Se conocen como atributos de credibilidad a las caracteristicas de los productos que los clientes no
pueden evaluar con confianza, incluso después de la compra y el consumo, esto debido a que el indi-
viduo se ve forzado a confiar en que se han realizado ciertas tareas, que se traduciran en beneficios.
En el ejemplo del restaurante, algunos atributos de credibilidad son las condiciones de higiene de la
cocina y la sanidad de los ingredientes de los platillos.

No es facil para un cliente determinar la calidad del trabajo de reparacién y mantenimiento de
un automovil, un aparato electrodoméstico o una pieza de maquinaria industrial. Los pacientes ge-
neralmente no pueden evaluar la calidad de los procedimientos dentales complejos realizados por su
dentista. Considere la compra de servicios profesionales. La gente busca este tipo de ayuda precisa-
mente porque carece de la capacitacién y la pericia necesarias; piense en servicios de consejo psicolo-
gico, cirugia, consejo legal y consultoria. ;Cémo puede estar realmente seguro de que le hicieron
el mejor trabajo? En ocasiones todo se reduce a tener confianza en las habilidades del proveedor
(figura 2.5).

La incertidumbre sobre los resultados incrementa
el riesgo percibido

El riesgo percibido es especialmente importante para los servicios que son dificiles de evaluar antes de
la compra y el consumo. Los usuarios primerizos suelen mostrar mayor incertidumbre. Recuerde c6-
mo se sinti6 la primera vez que tomé una decisién para elegir y utilizar un servicio poco conocido,
especialmente uno con consecuencias relevantes. Es probable que se haya sentido preocupado por
un posible resultado negativo. Mientras peor es el resultado posible y mayores son las probabilida-
des de que ocurra, mayor es la percepcion de riesgo. En la tabla 2.1 se muestran siete categorias de
riesgos percibidos.
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Tabla 2.1

Riesgos percibidos en la compra y el uso de servicios

TIPO DE RIESGO

EJEMPLOS DE PREOCUPACION DE LOS CLIENTES

Funcional (resultados ¢ ;Este curso de capacitacién me proporcionara las habilidades que necesito para conseguir
insatisfactorios de desempenio) ~ un mejor trabajo?

Financiero (pérdida
monetaria, costos inesperados)

Temporal (pérdida de tiempo, e ;Tendré que hacer fila antes de entrar a la exhibicién?
consecuencias de los retrasos) ¢ ;El servicio en este restaurante sera tan lento que llegaré retrasado a mi cita de la tarde?

;Sera aceptada esta tarjeta de crédito donde quiera y cuando quiera hacer una compra?
;Podran eliminar en la tintoreria las manchas de este pantalén?

¢;Perderé dinero si realizo la inversiéon que me recomendé mi corredor de bolsa?
;Podran robar mi identidad si hago esta compra a través de Internet?

¢Tendré muchos gastos inesperados si salgo estas vacaciones?

;La reparacion de mi automovil costard mas que el calculo estimado?

¢La remodelacién de nuestro bafio quedara terminada antes de que nuestros amigos lleguen
de visita?

Fisico (dafio personal o * ;/Me lastimaré si voy a esquiar a esa estacién?
deterioro de las posesiones) ® ;Se dafara el contenido de este paquete en el correo?
* ;Me enfermaré si viajo al extranjero durante las vacaciones?
Psicolégico (temores ¢ ;Cémo puedo estar seguro de que este avion no se estrellara?
y emociones personales) ¢ ;El consultor me hara sentir como un tonto?
¢ ;Me desagradara el diagnéstico del médico?
Social (cémo piensan * ;/Qué pensaran de mi mis amigos si saben que me alojé en este motel barato?
y reaccionan otros) ¢ ;Aprobaran mis parientes el restaurante que elegi para la cena familiar?
e ;Desaprobaran mis colegas de negocios mi selecciéon de un despacho de abogados desconocido?
Sensorial (efectos no deseados ¢ ;Desde mi mesa del restaurante, tendré una vista al estacionamiento en lugar de a la playa?
en cualquiera de los cinco e ;Serd comoda la cama del hotel?
sentidos) ¢ ;Permaneceré despierto debido al ruido de los huéspedes de la habitacién contigua?
* ;Mi habitacién olerd a cigarro?
e ;El café del desayuno tendra un sabor desagradable?
¢De qué manera pueden los consumidores manejar el riesgo percibido?
La gente que se siente incomoda con los riesgos percibidos durante la etapa previa a la compra pue-
de utilizar varios métodos para reducirlos. De hecho, es probable que usted haya probado algunas de
las siguientes estrategias de reduccién de riesgos antes de decidir la compra de un servicio:
¢ Buscar informacion de fuentes personales respetadas (familiares, amigos, comparfieros).
* Confiar en una empresa que tiene buena reputacién.
* Pedir garantias.
* Visitar las instalaciones del servicio o probar algunos aspectos de éste antes de comprarlo.
* Preguntar a empleados conocedores sobre los servicios de la competencia.
* Examinar indicios tangibles u otras evidencias fisicas.
¢ Usar Internet para comparar ofertas de servicios y para buscar criticas y evaluaciones indepen-
dientes.
¢/Cuales estrategias de reduccion de riesgo pueden desarrollar los proveedores
de servicios?
Las empresas que estdn bien manejadas trabajan duro para reducir el riesgo percibido al adquirir
ciertos servicios, especialmente cuando éstos son costosos y tienen resultados perdurables. Las estrate-
gias varian de acuerdo con la naturaleza del servicio, y pueden incluir todas o algunas de las siguientes
caracteristicas:
* Ofrecen garantias de desempefo.
* Otorgan garantias de devolucién del dinero (o de repetir el servicio).
* Permiten que los clientes potenciales vean una presentacién anticipada del servicio a través de
folletos, sitios web y videos.
* Animan a los clientes potenciales a visitar las instalaciones de servicio antes de la compra.
¢ Instituyen procedimientos de seguridad visibles.
¢ Capacitan a los miembros del personal para que sean respetuosos y muestren empatia al tratar
con los clientes.
¢ Proporcionan acceso las 24 horas del dia, los siete dias de la semana a través de una linea telef6-
nica gratuita de un centro de servicios al cliente o un sitio web informativo.
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Figura 2.6 AOL
ofrece un programa
de prueba gratuito
para atraer clientes -«

potenciales.

¢ Transmiten mensajes automatizados a un teléfono celular designado sobre problemas previstos (por
ejemplo, una linea aérea que mantiene a los clientes actualizados sobre el retraso de los vuelos).

¢ Permiten que los clientes tengan acceso a informacion en linea sobre la situacién de un pedido o
procedimiento.

Tal vez usted ha tenido la experiencia de hacer el seguimiento de un paquete importante envia-
do a través de FedEx, DHL, UPS u otra empresa de logistica. El hecho de saber que puede conocer la
ubicacién de su paquete conforme pasa por todo el sistema resulta muy tranquilizante. Lo mismo su-
cede al tratar con un representante de servicios que se toma la molestia de calmarlo y de responder a
todas sus preguntas de una forma ttil y directa. Esto le da la confianza de que tomar4 las decisiones
correctas, de que recibiré las soluciones relevantes para su situaciéon y de que después sentira que ob-
tuvo un valor justo a cambio de su dinero, tiempo y esfuerzo.

Respuestas estratégicas para manejar las percepciones de riesgo del cliente
Entre los factores que provocan que los servicios sean grandes experiencias y tengan muchos atributos
de credibilidad estan el hecho de que el desempefio sea transitorio, ya que es aqui donde participan mu-
chos elementos intangibles, ademds de que la variabilidad de los insumos y resultados con frecuencia
produce problemas del control de calidad. Estas caracteristicas representan desafios especiales para los
comerciantes de servicios, porque los obligan a encontrar maneras de dar seguridad a los clientes y de
reducir los riesgos percibidos asociados con la compra y uso de servicios, cuyo desempefio y valor no
pueden predecirse con facilidad, y que incluso pueden ser dificiles de constatar después del consumo.

Los mercadélogos que manejan productos altos en atributos de experiencia, a menudo buscan
crear mas atributos de blisqueda para atraer a los clientes potenciales. Un método para esto consiste
en ofrecer una muestra gratuita. Algunos proveedores de servicios de computo en linea han adopta-
do esta estrategia. Por ejemplo, AOL (America Online) ofrece a sus potenciales usuarios un programa
gratuito y la oportunidad de probar sus servicios sin cargo durante un periodo limitado. Esta estrategia
reduce la preocupacién de los clientes de hacer un contrato de pago sin primero probar el servicio.
AOL espera que los consumidores queden “atrapados” en sus servicios de Internet al final del perio-
do de prueba gratuito. Un método utilizado por AOL es el de distribuir un CD en un empaque, el
cual se entrega a domicilio a los suscriptores de periédicos locales (figura 2.6).

La publicidad es otra manera de ayudar a los clientes a visualizar los beneficios de un servicio.
Por ejemplo, la tinica cosa tangible que los clientes de las tarjetas de crédito reciben directamente de
la empresa es una pequenia tarjeta de plastico, seguida por un estado de cuenta que se entrega cada
mes. Sin embargo, dificilmente es ésta la esencia de los beneficios que proporciona este servicio de
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Figura 2.7
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bajo contacto. Piense en los anuncios de tarjetas de crédito que ha visto recientemente. ; Promocio-
naban la propia tarjeta o0 mostraban productos atractivos que usted podria comprar y lugares exoti-
cos a los que podria viajar al utilizarla? Este tipo de anuncios estimula el interés de los clientes al
mostrarles evidencias fisicas de los beneficios del uso de la tarjeta de crédito.

Las compaiiias de seguros acostumbran utilizar metéforas publicitarias, para asi demostrar su
tamafio y ventajas fundamentales al ayudar a proteger a las empresas de los grandes riesgos que
pueden correr, incluyendo los que resultan de factores climaticos y ambientales (como los huraca-
nes). La empresa financiera XL Capital muestra su logotipo en forma de un obelisco gigante ubicado
entre unos acantilados y un faro (figura 2.7), asi como también en otros escenarios dramaticos.

Los proveedores de servicios que cuentan con muchas caracteristicas de credibilidad enfrentan
un desafio atin mayor. Profesionistas como médicos, arquitectos y abogados con frecuencia muestran
sus titulos académicos y otros certificados porque desean que los clientes “vean” los documentos que
los califican como proveedores expertos de un servicio. Muchas empresas profesionales han creado
sitios web para informar a los clientes potenciales acerca de sus servicios, resaltar su experiencia e in-
cluso mostrar desempefios exitosos pasados.

La evaluacién de este tipo de servicios puede verse afectada por las interacciones de los clientes
con el ambiente fisico del negocio, los empleados e incluso con otros clientes. Por ejemplo, es probable
que la experiencia que obtuvo al cortarse el cabello se combine con su impresién del salén de belleza, lo
bien que le puede describir al estilista lo que desea, la habilidad del estilista para entender y hacer
lo que usted pide y la apariencia de los otros clientes y empleados del salén. Las organizaciones inte-
ligentes, que tienen mdltiples puntos de contacto con los clientes, se esmeran en un manejo de eviden-
cias, es decir, un método explicito y organizado para presentar a los clientes evidencias congruentes
de sus capacidades en forma de indicios transmitidos por medio del vestuario y comportamiento de
sus empleados y de la apariencia del mobiliario, equipo e instalaciones.

Comprension de las expectativas que tienen los clientes del servicio

Los clientes evaltian la calidad del servicio al comparar lo que esperan con lo que perciben haber recibi-
do de un proveedor en particular. Si sus expectativas se cumplen o se superan, los clientes consideran
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haber recibido un servicio de alta calidad. Siempre y cuando la relacién entre el precio y la calidad
sea aceptable, y otros factores situacionales y personales sean positivos, es probable que los clientes
se sientan satisfechos y, por lo tanto, sean mas propensos a realizar compras repetidas y a permane-
cer leales a ese proveedor. Sin embargo, si la experiencia del servicio no cumple sus expectativas, los
clientes podrian quejarse de la mala calidad del servicio, sufrir en silencio o cambiar de proveedor en
el futuro.® En los mercados de servicios altamente competitivos, los clientes esperan cada vez més
que los proveedores se anticipen a sus necesidades y que las satisfagan.6

Las expectativas de los clientes sobre lo que constituye un buen servicio varfan de un negocio a
otro. Por ejemplo, a pesar de que la contabilidad y la cirugia veterinaria son servicios profesionales,
la experiencia de reunirse con un contador para hablar sobre la devolucién de impuestos es muy di-
ferente de la experiencia de visitar a un veterinario para buscar un tratamiento para su mascota en-
ferma. También es probable que las expectativas varien con relacién a los diversos proveedores de
servicios con posicionamientos diferentes en la misma industria. Los viajeros que esperan no recibir
alimentos en un vuelo doméstico corto en un servicio con descuento, sin duda se sentirian muy insa-
tisfechos si recibieran el mismo nivel de servicios en la clase turista de una linea aérea de servicio
completo que vuela largas rutas internacionales. Cuando los compradores corporativos o individua-
les evaltan la calidad de un servicio, es probable que lo comparen con un estdndar interno previo a
la experiencia del servicio.” La calidad percibida es el resultado de comparar el servicio que usted
cree haber obtenido contra lo que esperaba recibir. Las expectativas que tiene la gente acerca de los
servicios estan influidas por experiencias pasadas con un proveedor especifico, por las alternativas
de servicios en la misma industria o por servicios relacionados en industrias diferentes. Si usted no
tiene una experiencia previa relevante, podria basar sus expectativas previas a la compra, en comen-
tarios de boca a boca, notas informativas o en los propios esfuerzos de marketing de la empresa. Las
empresas inteligentes manejan las expectativas de los clientes en cada paso del encuentro de servicio,
para que esperen obtener lo que la empresa puede entregar.®

Las expectativas también cambian con el paso del tiempo, al verse influidas por factores con-
trolados tanto por el proveedor (publicidad, fijacién de precios, nuevas tecnologias e innovacion de
servicios), como por las tendencias sociales, el consejo de las organizaciones de consumidores y el
mayor acceso a la informacién a través de los medios masivos y de Internet. Por ejemplo, los consu-
midores de servicios para el cuidado de la salud ahora estdn mas informados y a menudo buscan un
papel mas participativo en las decisiones relacionadas con tratamientos médicos. El apartado de
Perspectivas de servicio 2.1 describe una nueva conducta asertiva entre las personas que tienen hijos
con enfermedades graves.

Los componentes de las expectativas del cliente

Las expectativas poseen varios elementos, incluyendo el servicio deseado, el servicio adecuado, el
servicio pronosticado y la zona de tolerancia que cae entre los niveles de servicio deseados y ade-
cuados. El modelo de la figura 2.8, creado por los profesores A. Parasuraman, Leonard Berry y Va-
larie Zeithaml, muestra cémo se forman las expectativas del servicio deseado y del servicio
adecuado.’

Niveles de servicio deseado y adecuado

El servicio deseado es el tipo de servicio que los clientes esperan recibir. Se trata de un “nivel anhela-
do”, una combinacién de lo que los clientes creen que pueden y deben recibir en el contexto de sus
necesidades personales. Sin embargo, la mayoria de los clientes son realistas, al reconocer que la em-
presa no siempre puede entregar su nivel preferido de servicio, también poseen un umbral del nivel
de expectativas, denominado servicio adecuado, al cual se define como el nivel minimo de servicio que
los clientes aceptaran sin sentirse insatisfechos. Los niveles de las expectativas, tanto del servicio de-
seado como del adecuado, reflejan las promesas explicitas e implicitas del proveedor, los comentarios
de otras personas y la experiencia pasada del cliente (si la tiene) con esta empresa.'”

Nivel de servicio pronosticado o predicho

El nivel de servicio que los clientes en realidad esperan recibir se conoce como servicio pronosticado o
servicio predicho, el cual afecta directamente la forma en que los clientes definen el “servicio adecua-
do” en una ocasién especifica. Si se pronostica un buen servicio, el nivel adecuado serd mayor que si
se pronostica un servicio deficiente. Las predicciones que hace el cliente sobre el servicio pueden re-
lacionarse con una situacién determinada. Por ejemplo, de acuerdo con sus experiencias pasadas, los
clientes que visitan un museo en un dia de verano pueden esperar encontrar filas mas largas si el
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 2.1
Los padres buscan participar en las decisiones médicas que afectan a sus hijos

Muchos padres desean participar activamente en las deci-
siones relacionadas con el tratamiento médico de sus hijos.
Gracias, en parte, a la profunda cobertura que han hecho
los medios masivos sobre los avances médicos y temas re-
lacionados con la salud, asi como a los esfuerzos educativos
de los defensores de los consumidores, los padres estan
mas informados y son mas asertivos que las generaciones
pasadas, y ya no estan dispuestos a aceptar tan facilmente
las recomendaciones de los especialistas médicos. En par-
ticular, los padres que tienen un hijo con defectos congéni-
tos o que ha desarrollado una enfermedad que amenaza su
vida, a menudo estdn dispuestos a invertir inmensas can-
tidades de tiempo y energia para aprender todo lo que pue-
dan acerca del padecimiento. Algunos incluso han fundado
organizaciones sin fines de lucro, dedicadas a una enfer-
medad especifica, para reunir a otras familias que enfren-
tan los mismos problemas y para ayudar a recabar dinero
para investigacién y tratamientos.

Internet ha facilitado el acceso a la informacién del
cuidado de la salud y a los hallazgos de las investigacio-
nes. En un estudio realizado en Texas, por el Heart Center,
de 160 individuos con hijos con problemas cardiacos y que
tenfan acceso a Internet, descubri6 que el 58 por ciento de
ellos obtuvo informacién relacionada con el diagndstico.
Cuatro de cada cinco usuarios que buscaron informacién
sobre cardiologia comentaron que era facil localizarla; de

ellos, la mitad pudo nombrar su sitio web favorito de car-
diologia. Casi todos consideraron que la informacién era
atil para entender la enfermedad de su hijo. El estudio
report6 que incluso seis de los padres crearon sitios web
personales interactivos relacionados especificamente con
el defecto cardiaco congénito de su hijo.!!

Al comentar sobre el fenémeno de los padres muy
informados, el médico Norman J. Siegel, antiguo jefe de
pediatria del hospital infantil Yale New Heaven, hizo la si-
guiente observacion:

En la actualidad la practica es diferente. Los viejos dias
de “confie en mi, yo me voy a encargar de esto” se han
ido por completo. Yo veo a muchos pacientes que lle-
gan cargando un archivo con impresiones de Internet
que desean saber por qué el doctor fulano escribi6 eso.
También acuden a salones de chat; desean conocer el
proceso de la enfermedad y si es cronica. Algunos pa-
dres estan casi tan bien informados como un joven estu-
diante de medicina o un residente.

El doctor Siegel coment6 que acepta esta tendencia y que
disfruta las discusiones, pero admitié que algunos médi-
cos no han podido adaptarse.

Fuente: Christopher Lovelock y Jeff Gregory, “Yale New Hea-
ven Children’s Hospital”, New Heaven, CT: Yale School of
Management, 2003 (caso).

Figura 2.8
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Fuente: adaptado de Valarie A. Zeithaml, Leonard A. Berry y A. Parasuraman, “The Nature and
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(1993): 1-12.
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clima es malo que si el dia esta soleado. Asi pues, una espera de 10 minutos para comprar boletos en
un dia frio y lluvioso de verano no estaria por debajo de su nivel de servicio adecuado. Otro factor

que puede establecer esta expectativa es el nivel anticipado del servicio de otros proveedores.




Zona de tolerancia

Es posible que a las empresas se les dificulte lograr una entrega coherente por parte de todos los em-
pleados, e incluso por el mismo empleado de servicio, a diferentes horas del dia y de un dia a otro. El
rango en que los clientes estan dispuestos a aceptar estas variaciones se denomina zona de tolerancia
(vea la figura 2.3). Un mal desempefio provoca frustracién e insatisfaccién, en tanto que si supera el
nivel de servicio deseado suele agradar y sorprender a los clientes. Otra forma de entender la zona de
tolerancia consiste en considerarla como el rango de servicio dentro del cual los clientes no ponen
atencién explicita a su desempefio.!? Cuando el servicio cae fuera de este rango los clientes reaccio-
nan, ya sea de forma positiva o negativa.

El tamafio de la zona de tolerancia puede ser mas grande o mas pequefia para cada cliente, de-
pendiendo de factores tales como la competencia, el precio o la importancia de los atributos del ser-
vicio especifico, cada uno de los cuales puede influir en el nivel del servicio adecuado. En contraste,
los niveles de servicio deseado tienden a aumentar de manera muy lenta en respuesta a las experien-
cias acumuladas del cliente. Considere al propietario de un pequefio negocio que necesita un conse-
jo de su contador. El nivel ideal de su servicio profesional podria ser una respuesta bien pensada
al siguiente dia. Sin embargo, si el propietario hace la solicitud en la etapa del afio en que todos
los contadores estan ocupados preparando las devoluciones, corporativas e individuales de impues-
tos, probablemente sepa por experiencia que no puede esperar una respuesta rapida. Aunque es
probable que su nivel ideal de servicio no cambie, su zona de tolerancia del tiempo de respuesta pue-
de ser mas amplia debido a que en las épocas més ocupadas del afio tiene un umbral mas bajo del
servicio adecuado.

Es importante que las empresas entiendan qué tan amplia es la zona de tolerancia de sus clien-
tes. En un estudio de los huéspedes de hoteles vacacionales de cuatro y cinco estrellas ubicados al
norte de Chipre (en la zona este del Mediterraneo), Halil Nadiri y Kashif Hussain encontraron una
zona de tolerancia relativamente estrecha entre los niveles de servicio deseado y adecuado.!® Un
examen de los atributos individuales demostré que los clientes son més sensibles a los aspectos in-
tangibles, como un servicio rapido, la cortesia de los empleados y la comodidad de las horas de
operacién, que a los aspectos tangibles, como las instalaciones fisicas y el equipo aparentemente
moderno.

Toma de decision de la compra de un servicio

Después de evaluar las alternativas posibles, el consumidor puede estar preparado para tomar una
decision y seleccionar una opcién sobre otras. Muchas decisiones de compra son bastante sencillas y
se pueden tomar con rapidez, sin demasiada reflexién (los riesgos percibidos son bajos, las alternati-
vas son claras y, debido a que ya han sido utilizados, es facil entender sus caracteristicas). Si el consu-
midor ya tiene un proveedor favorito, es probable que lo elija nuevamente al no existir una razén
para no hacerlo.

Sin embargo, en muchos casos las decisiones implican hacer un balance. El precio suele ser la
principal variable: ;vale la pena pagar mas por un servicio mas rapido, como cuando uno elige entre
un taxi y un autobtis? ;O por un mejor asiento en un teatro, para estar mas cerca de los actores? ;O
por un automoévil rentado mas grande, el cual les brindard mas espacio a los miembros de la familia
en un largo viaje de vacaciones? En las decisiones mas complejas, el balance puede incluir multiples
atributos: al elegir una linea aérea, la comodidad de los horarios, la confiabilidad, el confort de los
asientos, la atencién de la tripulacién y la disponibilidad de alimentos pueden variar mucho entre
los diferentes transportes, incluso con las mismas tarifas. Una vez que se ha tomado una decision, el
consumidor esta preparado para pasar a la etapa del encuentro de servicio. Este paso puede suceder
de manera inmediata, como ocurre cuando uno decide llamar un taxi o entrar a un restaurante de co-
mida rapida; o puede requerir primero de una reservacién, como cuando se planea un vuelo o se
asiste al teatro a una actuacién en vivo.

LA ETAPA DEL ENCUENTRO DE SERVICIO

Su experiencia de compra y consumo de un servicio generalmente adopta la forma de una serie de
encuentros. Un encuentro de servicio es un periodo durante el cual usted, como cliente, interactda di-
rectamente con un proveedor de servicios.!* Aunque algunos de estos encuentros son muy breves y
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para ellos s6lo hay que dar unos cuantos pasos (considere lo que implica un viaje en taxi o una llama-
da telefénica), otros pueden extenderse por mucho tiempo e incluir multiples acciones con grados
variables de complejidad. Una comida de lujo en un restaurante podria extenderse por un par de
horas; una visita a un parque tematico podria durar todo el dia. Si usted utiliza un servicio que re-
quiere de una reservacion, el primer paso se podria haber realizado dias o incluso semanas antes de
llegar a la instalacion de servicio.

Los encuentros de servicio como “momentos de la verdad”

Richard Normann adopté la metafora del “momento de la verdad” de las corridas de toros para
demostrar la importancia de los puntos de contacto con los clientes:

[Nosotros] podriamos decir que la calidad percibida tiene lugar en el momento de la ver-
dad, cuando el proveedor del servicio y el cliente se confrontan en el ruedo. En ese momen-
to cada uno esta por su cuenta... Lo que conforma el proceso de entrega del servicio incluye
la habilidad, la motivacién y las herramientas utilizadas por el representante de la empresa,
asf como las expectativas y el comportamiento del cliente.'

En las corridas de toros, lo que esté en juego es la vida del toro o del matador (o quizas la de
ambos). El momento de la verdad es el instante en el que el matador quita habilmente la vida al toro
con su espada. jAunque esta analogia dificilmente resultara cémoda para una organizacién de servi-
cios que trata de establecer relaciones de largo plazo con sus clientes! La idea de Normann, desde
luego, es que lo que esta en juego es la vida de la relacién. A diferencia de las corridas de toros, la me-
ta del marketing de relacién, el cual estudiaremos con profundidad en el capitulo 12, consiste en evitar
que un encuentro desagradable destruya lo que ya es o tiene el potencial de ser: una relacién de lar-
go plazo mutuamente valorada.

Jan Carlzon, antigua directora ejecutiva de Scandinavian Airlines System (SAS), utiliz6 la me-
téfora del “momento de la verdad” como punto de referencia para transformar a SAS de ser un ne-
gocio impulsado por las operaciones a ser una aerolinea impulsada por el cliente. Carlzon hizo los
siguientes comentarios sobre la aerolinea:

El afo pasado, cada uno de nuestros 10 millones de clientes tuvo contacto con aproximada-
mente cinco empleados de SAS, y este contacto duré en promedio 15 segundos cada vez.
Asipues, SAS se “crea” 50 millones de veces al afio, durante 15 segundos cada vez. Estos
50 millones de “momentos de la verdad” son los que en tdltima instancia determinan si SAS
serd una compaiiia exitosa o fracasada; se trata de los momentos en los que debemos de-
mostrar a nuestros clientes que SAS es su mejor alternativa.'®

Cada negocio de servicios enfrenta desafios similares al definir y manejar los momentos de la verdad
que sus clientes enfrentaran en una industria especifica.

Los encuentros de servicio varian desde un alto contacto
hasta un bajo contacto

Cada una de las cuatro categorias de servicios descritas al inicio del capitulo implica distintos niveles
de contacto con la operacién del servicio. En la figura 2.9 agrupamos en tres niveles los servicios de
contacto con el cliente, lo que representa el grado de interaccién con el personal de servicio, con los
elementos fisicos del servicio o con ambos. Usted observara que los servicios bancarios al detalle tra-
dicionales, los servicios bancarios telefénicos de persona a persona y los servicios bancarios por In-
ternet se ubican en zonas muy diferentes del grafico. Al reconocer que el nivel de contacto con el
cliente cubre un espectro, es ttil estudiar las diferencias que hay entre las organizaciones en los extre-
mos alto y bajo, respectivamente.

Servicios de alto contacto

El uso de un servicio de alto contacto supone interacciones entre los clientes y la empresa a lo lar-
go de toda la entrega del servicio. La exposicién del cliente al proveedor del servicio adopta una
forma fisica y tangible. Cuando los clientes visitan la instalacién donde se entrega el servicio, in-
gresan a una “fabrica” del servicio, algo que sucede realmente en un ambiente de manufactura.
Desde esta perspectiva, un motel es una fébrica de alojamiento, un hospital es una fabrica de trata-
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Figura 2.9
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miento de la salud, una linea aérea es una fabrica de transporte por el aire, y un restaurante es una
fabrica de servicio de comida. Debido a que cada una de estas industrias se enfoca en “procesar”
personas en lugar de objetos inanimados, el desafio de marketing consiste en lograr que la expe-
riencia sea atractiva para los clientes en términos tanto del ambiente fisico como de sus interaccio-
nes con el personal de servicio. Durante el transcurso de la entrega de un servicio, los clientes
generalmente se ven expuestos a muchos indicios fisicos sobre la empresa: el exterior e interiores
de sus edificios, el equipo y el mobiliario, la apariencia y el comportamiento del personal de servi-
cio e incluso los otros clientes.

Servicios de bajo contacto
En el extremo opuesto del espectro, los servicios de bajo contacto implican poco o ningtin contacto fi-
sico entre los clientes y los proveedores del servicio. En su lugar, el contacto se lleva a cabo a distan-
cia a través de canales electrénicos o fisicos de distribucién, una tendencia que esta creciendo con
rapidez en la sociedad actual, que esté orientada hacia la comodidad. Muchos servicios de alto con-
tacto y de contacto medio se estan transformando en servicios de bajo contacto debido a que los
clientes recurren mas al autoservicio, realizan sus transacciones bancarias y de seguros por medio del
correo, del teléfono y de Internet, o investigan y contratan una gran cantidad de servicios basados en
informacién al visitar sitios web en lugar de instalaciones tradicionales. Tal como se destaca en la fi-
gura 2.9, algunas industrias de servicios ofrecen a los clientes diversas opciones de sistemas de entre-
ga, con distintos niveles de contacto.

Si usted es como la mayoria de las personas, es probable que utilice de manera alternada canales de
entrega de alto y bajo contacto de los servicios bancarios. La naturaleza de sus encuentros con el banco
varia de acuerdo a esto.

El sistema de servuccion

Los investigadores franceses Pierre Eiglier y Eric Langeard fueron los primeros en definir los ne-
gocios de servicios como un sistema que integraba el marketing, las operaciones y los clientes. Ellos
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acufiaron el término sistema de servuccion (al combinar las palabras servicio y produccién) para des-
cribir la parte del ambiente fisico de la empresa de servicios que los clientes pueden ver, el personal
de servicio, otros clientes y, muy importante, al cliente en persona.17 Posteriormente, Christopher
Lovelock amplié este marco conceptual para incluir tres elementos que se traslapan:

* Las operaciones de servicio, donde se procesan los insumos y se crean los elementos del producto
de servicio.

* La entrega del servicio, donde se realiza el “ensamblaje” final de estos elementos y se entrega el
producto al cliente, a menudo en presencia de otros clientes.

* Los otros puntos de contacto, que abarca todos los puntos de contacto con los clientes, incluyendo
la publicidad, la facturacion y la investigacién de mercado.

Partes de este sistema son visibles (o aparentes) para los clientes; otras estdn ocultas y, como
sefiala Richard Chase, es posible que el cliente ni siquiera sepa de su existencia.'® Algunos autores
utilizan los términos “front office” y “back office” para referirse a las partes visibles e invisibles de
la operacién. Otros hablan del “escenario” y “bambalinas”, empleando la analogia del teatro para
enfatizar la idea de que el servicio es un tipo de actuacién.'” Mas adelante en el capitulo estudiaremos
esta analogia con mayor detalle.

Operaciones de servicio

Como en una obra de teatro, los componentes visibles de las operaciones de servicio pueden dividir-
se en las relacionadas con los actores (o personal de servicios) y las relacionadas con el escenario (o
instalaciones fisicas, equipo y otros elementos tangibles). Como cualquier ptblico, los clientes eva-
Itdan la produccién con base en los elementos que experimentan durante sus encuentros y en el resul-
tado percibido del servicio. Lo que sucede tras bambalinas carece de interés. Desde luego, si el
personal y los sistemas tras bambalinas (por ejemplo, la facturacion, los pedidos y la contabilidad) no
logran desempenar sus tareas de apoyo de manera adecuada, de forma que afecte la calidad de
las actividades en el escenario, los clientes lo notardn. Por ejemplo, los clientes de un restaurante se
sentirdn defraudados si ordenan un pescado del menti y se les dice que no hay o si resulta que su
comida esta quemada.

La proporcién de la operacién general de servicios que es visible para los clientes varia de acuer-
do con el nivel de contacto. Debido a que los servicios de alto contacto implican la presencia fisica del
cliente, el componente visible del elemento de la operaciéon de servicio tiende a ser sustancial.

Por lo general, los servicios de bajo contacto tratan de disminuir al maximo el contacto del
cliente con el proveedor del servicio, de modo que la mayor parte del elemento de las operaciones
de servicio se reduce a bambalinas muy distantes (en ocasiones llamado centro técnico). A menudo
los elementos del escenario se limitan al correo y las telecomunicaciones. Piense por un momento
en la compania telefénica que utiliza. ;Tiene idea de la ubicacién de sus oficinas? Si usted cuenta
con una tarjeta de crédito, es probable que sus operaciones sean procesadas lejos del lugar donde
vive.

Entrega del servicio

La entrega del servicio se refiere a dénde, cudndo y cémo se entrega el producto de servicio al cliente.
Este subsistema no sélo abarca los elementos visibles del sistema de operacién del servicio (edificios,
equipo y personal) también puede incluir el hecho de verse expuesto a otros clientes. Con el uso de
la analogia del teatro, la diferencia entre los servicios de alto y bajo contacto se puede equiparar a la
diferencia que hay entre el teatro en vivo en un escenario y un drama creado para televisién o radio.
Esto se debe a que los clientes de servicios de bajo contacto por lo general no ven la “fabrica” donde se
realiza el trabajo; en el mejor de los casos, hablan con un proveedor del servicio (o solucionador del
problema) por teléfono. Sin edificios ni mobiliario, o incluso sin la presencia de empleados que pro-
porcionen indicios tangibles, los clientes deben hacer juicios sobre la calidad del servicio a partir de la
facilidad del acceso telefénico, seguido por la voz y la respuesta de un representante telefénico de los
servicios. Esto es como el viejo teatro transmitido por radio.

Cuando el servicio se entrega a través de canales electrénicos impersonales, como maquinas de
autoservicio, sistemas de respuesta verbal interactiva (IVR) o de la computadora del cliente, queda
muy poco “teatro” tradicional para la actuaciéon. Algunas empresas compensan esto al asignarles
nombres a sus maquinas, tocar musica grabada, o al instalar gréaficos de color en movimiento en pan-
tallas, afiadir sonidos y crear servicios interactivos por computadora para brindar una experiencia
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con un sentimiento mas humano. La responsabilidad del disefio y manejo de los sistemas de entrega
de servicio tradicionalmente ha recaido en los gerentes de operaciones. Sin embargo, el departamento
de marketing también debe participar para investigar el comportamiento de los clientes durante la
entrega del servicio y asegurarse de que el sistema esté disefiado tomando en cuenta las necesidades
y preocupaciones de los mismos.

Otros puntos de contacto

Ademads del sistema de entrega de servicios, otros elementos que contribuyen a la imagen general
que tiene el cliente de un negocio de servicios son los esfuerzos de comunicacién realizados por los
departamentos de publicidad y ventas, las llamadas telefénicas y las cartas del personal de servicios,
las facturas del departamento de contabilidad, las exposiciones aleatorias al personal de servicios
y las instalaciones, las notas informativas y las editoriales de los medios masivos, los comentarios de
boca en boca de clientes actuales o antiguos e incluso la participacién en estudios de investigacion
de mercado.

Sistemas de marketing de servicios de alto y bajo contacto

En la parte visible de las operaciones de servicio, la entrega del servicio y otros puntos de contacto
conforman lo que llamamos sisterma de marketing de servicios, y representa las diferentes formas en que
los clientes pueden conocer y enfrentar a la empresa en cuestion. Debido a que los servicios se expe-
rimentan, cada uno de los muchos elementos ofrece indicios sobre la naturaleza y calidad del pro-
ducto de servicio. La inconsistencia entre varios elementos debilitaria la credibilidad de la empresa a
los ojos del cliente. En la figura 2.10 se describe el sistema de marketing de servicios para un servicio
de alto contacto como un hotel, un gimnasio y un restaurante de servicio completo.

En la figura 2.11 se muestra la manera en que cambian las cosas cuando los clientes contratan
un servicio de bajo contacto, como una tarjeta de crédito o una empresa de seguros a través de In-
ternet, donde, por definicién, es poco probable que los encuentros requieran de visitas a la empresa o
de reuniones con el personal de servicios. En su lugar, se accede al servicio a través de equipo de
autoservicio, como un lector de tarjetas en una tienda, un establecimiento en un lugar lejano o
quizas la computadora del propio cliente. La empresa realiza contactos adicionales a través del
correo tradicional o del correo electrénico. La lista de los otros puntos de contacto también es cor-
ta. Como resultado, los clientes tienen menos encuentros en cada transaccion de servicio, y una
falla en un “momento de la verdad” puede tener mayor importancia que en un ambiente de alto
contacto.

El comportamiento de un individuo suele reflejar sus actitudes y creencias personales. Una
investigacion realizada por A. Parasuraman muestra que ciertas caracteristicas personales estan
asociadas con la preparacion del cliente para aceptar nuevas tecnologias de autoservicio (SSTs,
por sus siglas en inglés), factores que son de critica importancia para las empresas que buscan
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Figura 2.11
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persuadir a los clientes para que utilicen entregas de servicios de bajo contacto. Estos atributos in-
cluyen las innovaciones, una imagen positiva de la tecnologia y la creencia de que ésta ofrece ma-
yor control, flexibilidad y eficiencia en la vida de las personas.20 Los factores que estan asociados
de forma negativa en este sentido incluyen la desconfianza, la percepcién de falta de control, sensa-
ciones de agobio por la tecnologia y escepticismo sobre si ésta tendra un desempenio satisfactorio.
Los proveedores de servicios deben tomar en cuenta estos factores antes de implementar nuevas
ésta que puedan afectar de manera negativa la forma en que los clientes evaltan la experiencia de
servicio.

Teorias del papel y del libreto

El modelo de la servuccién es estéatico y describe un solo encuentro de servicio o momento de la
verdad. Sin embargo, los procesos de servicio generalmente consisten de una serie de encuentros,
como las experiencias que usted ha tenido al tomar un vuelo: hacer una reservacién y registrarse,
abordar el vuelo y recuperar sus maletas al llegar a su destino. Conocer las teorias del papel y del
libreto puede ayudarnos a entender, disefiar y manejar tanto el comportamiento del cliente como el
del empleado durante dichos encuentros.

Papeles

Si consideramos la entrega de un servicio desde una perspectiva teatral, entonces tanto los emplea-
dos como los clientes interpretan su parte en la actuacién de acuerdo con papeles predeterminados.
Stephen Grove y Ray Fisk definen un papel como “un conjunto de patrones de comportamiento
aprendidos a través de la experiencia y la comunicacién, que un individuo desempefia en cierta inte-
raccién social para lograr la mayor eficacia al perseguir una meta”.?! Los papeles también se han
definido como combinaciones de indicios sociales o expectativas de la sociedad, que guian el com-
portamiento en un ambiente o contexto especifico.? En los encuentros de servicio, los empleados y
los clientes poseen sus propios papeles. La satisfaccion y productividad de ambas partes depende de
la congruencia del papel o del grado en que cada persona acttia su papel prescrito durante un en-
cuentro de servicio. Los empleados deben desempenar sus papeles con respecto a las expectativas
del cliente o arriesgarse a decepcionarlos o perderlos por completo. Ademads, como cliente usted tam-
bién debe “actuar segtn las reglas” o, de lo contrario, se arriesga a provocar problemas a la empresa,
a sus empleados e incluso a otros clientes.

Libretos

De manera muy similar al libreto de una pelicula, el libreto de un servicio especifica la secuencia de
conductas que se espera que los empleados y los clientes aprendan y realicen durante la entrega del
servicio. Los empleados reciben una capacitacion formal; los clientes agrenden los libretos a través
de la experiencia, la educacién y la comunicacién con otras personas.”> Mientras mas experiencia
tenga un cliente con una empresa de servicios, mas familiar se vuelve el libreto en particular. La falta
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de disposicién, por parte del cliente para aprender un libreto nuevo puede ser una razén para no
cambiar a una empresa de la competencia. Cualquier desviacién de este libreto conocido puede
frustrar a los clientes y los empleados, asi como producir altos niveles de insatisfaccién. Si una em-
presa decide cambiar el libreto de un servicio (por ejemplo, utilizando tecnologia para transformar
un servicio de alto contacto en uno de bajo contacto), es necesario educar al personal de servicio y a
los clientes sobre el nuevo método y los beneficios que proporciona.

Algunos libretos son muy estructurados y permiten que los empleados de servicio realicen
sus obligaciones con rapidez y eficiencia (como los libretos que tienen los sobrecargos para la clase
turista). Este método ayuda a superar dos de los desafios inherentes que enfrentan las empresas
de servicios: cémo reducir la variabilidad y asegurar una calidad uniforme. El riesgo consiste en
que la repeticion frecuente puede conducir a una entrega de servicio mecanica que ignora las ne-
cesidades de los clientes.

No todos los servicios implican desempefos estrictamente programados. Los libretos suelen ser
mas flexibles en el caso de proveedores de servicios altamente personalizados, como disefiadores,
educadores, estilistas, consultores, y pueden variar de acuerdo a la situacién y al cliente. Cuando
los clientes utilizan por primera vez un servicio, es probable que no sepan qué esperar y que tengan
temor de comportarse de manera incorrecta. Las organizaciones deben estar preparadas para en-
senarles sobre los papeles que desempenan en la entrega de servicios, pues los comportamientos
inapropiados afectarian la entrega del servicio y provocarian que los nuevos clientes se sientan
avergonzados e incomodos.

En la figura 2.12 se muestra un libreto para la limpieza dental y un examen sencillo, que incluye
a tres actores: el paciente, la recepcionista y el dentista. Cada uno de ellos tiene un papel especifico,
que refleja su aportacién al encuentro. El papel del cliente (quien probablemente no espera con ansias
este encuentro) es diferente al de los dos proveedores del servicio, y el papel de la recepcionista difiere
del papel del dentista, lo que refleja la diferencia de sus trabajos. Este libreto surge en parte por la
necesidad de operar un consultorio dental de manera eficiente, pero es més importante la necesidad
de realizar una tarea técnica con destreza y seguridad (recuerde la careta y los guantes). El servicio
fundamental de examinar y limpiar los dientes sélo puede lograrse de manera satisfactoria si el
paciente coopera en la entrega de un servicio que, en el mejor de los casos, es neutral, y en el peor es
incémodo e incluso doloroso.

Varios elementos de este libreto se relacionan con los flujos de informacién. La confirmacién y
cumplimiento de las citas evita que el cliente pierda tiempo y asegura un uso eficaz del tiempo del
dentista. La obtencién de la historia del paciente para documentar el analisis del tratamiento es vital
para mantener registros dentales completos y para una facturacion precisa. El hecho de pagar al
recibir el tratamiento aumenta el flujo de efectivo y evita el problema de las deudas. Y, por dltimo, los
saludos, los agradecimientos y las despedidas expresan buenos modales y sirven para humanizar
lo que la mayoria de las personas considera una experiencia ligeramente desagradable.

La teoria del papel y la teoria del libreto dominan el comportamiento del consumidor y del em-
pleado durante un encuentro. Piense, por ejemplo, en los papeles del profesor y del estudiante en las
clases a las que ha asistido. ;Cual es el papel del profesor? Por lo general, dar una clase bien estruc-
turada, enfocarse en los temas basicos designados para ese dia, hacerla interesante e involucrar a
los estudiantes en la discusion. ;Cual es el papel del estudiante? Basicamente el de llegar a clases
preparado y a tiempo, escuchar de manera atenta, participar en las discusiones y no perturbar la
clase. En contraste, la parte inicial del libreto de una clase describe las acciones especificas que debe
realizar cada participante. Por ejemplo, los estudiantes deben llegar al salén antes del inicio de la clase,
elegir un asiento, sentarse y abrir sus libretas; el profesor entra, coloca sus apuntes sobre la mesa, prende
el proyector, saluda a la clase, hace cualquier anuncio preliminar necesario e inicia la clase a tiempo. Co-
mo puede ver, los marcos de referencia que ofrecen las dos teorias son complementarios y describen
el comportamiento durante el encuentro desde dos perspectivas diferentes. Los comerciantes de
servicio exitosos comprenden ambas perspectivas y disefian y manejan los encuentros de servicio
de acuerdo con ello.

La metafora del teatro en la entrega del servicio:
una perspectiva integradora

El teatro es una buena metafora para los servicios, porque la entrega de éstos consiste de una serie de
eventos que los clientes experimentan como una actuacion.?* Se trata de un método especialmente ttil
para los proveedores de servicios de alto contacto, como médicos, educadores, restaurantes y hoteles,
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Figura 2.12 Libreto para una limpieza dental y un examen sencillo
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y para negocios que atienden a muchas personas de manera simultanea, como los deportes profesio-
nales, los hospitales y las actividades de entretenimiento.

Imagine que las instalaciones de servicio tienen un escenario en el que se desarrolla la obra de
teatro. En ocasiones el escenario cambia de un acto a otro (por ejemplo, cuando los pasajeros de una
aerolinea pasan de la entrada de la terminal a las estaciones de registro, luego a la sala de abordaje y
finalmente entran en la aeronave). Algunos escenarios tienen una “escenografia” minima, como su-
cede en las tipicas oficinas postales estadounidenses (las de otros paises suelen ser mds agradables),
o una escenografia elaborada (arquitectura, disefio de interiores y jardines), como ocurre en algunos
hoteles para vacacionistas. Muchas obras de teatro de servicio tienen un libreto rigido (considere el
estilo formal del servicio en algunos restaurantes lujosos), mientras que otros son mas improvisados
(como la ensefianza de un seminario universitario). En los ambientes altamente estructurados, como
el consultorio de un dentista, el “bloqueo” puede definir la forma en que los actores (en este caso las
recepcionistas, los dentistas y los técnicos) se deben mover en relacién al escenario (el consultorio del
dentista), sus elementos (equipo y mobiliario) y los otros actores.
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No todos los proveedores de servicios requieren que los clientes acudan a las actuaciones en el
“teatro” de la empresa, especialmente en un contexto entre negocios. En muchos casos, las propias
instalaciones del cliente proporcionan el escenario donde los empleados de servicio acttan. Por ejem-
plo, a menudo se contratan contadores externos para brindar servicios especializados en el lugar del
cliente (aunque esto puede ser comodo para el cliente, no siempre es muy atractivo para los contado-
res visitantes, que en ocasiones son alojados en sétanos infestados de ratas o hacen inventarios de co-
mida congelada durante horas en un almacén a muy bajas temperaturas®). Los vinculos a través de
la telecomunicacién ofrecen un ambiente alternativo, porque permite a los clientes involucrarse en la
actuacién desde un lugar lejano (una opcién de entrega largamente esperada por los contadores via-
jeros que probablemente preferirfan trabajar para sus clientes desde la comodidad de sus propias ofi-
cinas a través de Internet).

El personal del escenario estd formado por los miembros de un elenco, los cuales se desempe-
flan como actores de una obra y reciben apoyo de un equipo de produccién tras bambalinas. En al-
gunos casos se espera que usen disfraces especiales en el escenario (como la ropa protectora que
utilizan los dentistas, que tradicionalmente es blanca, pero que ahora puede ser de colores y estam-
pada; los uniformes extravagantes que generalmente usan los porteros de los hoteles o los unifor-
mes mds sencillos color café que usan los conductores de UPS). Cuando los empleados de servicio
usan ropa distintiva, destacan del personal de otras empresas y esto les proporciona una evidencia
fisica de la identidad de marca. En muchas empresas de servicios, la eleccion del disefio y color de
los uniformes se integra de forma cuidadosa con otros elementos de disefio corporativo. Los em-
pleados del escenario con frecuencia deben cumplir un c6digo de vestuario y estindares de arreglo
personal (como la regla de Disney que prohibe a los empleados usar barba, con excepcién de los
disfraces que asi lo requieren).

Dependiendo de la naturaleza de su trabajo, es probable que los empleados tengan que aprender
y repetir frases especificas, que van desde los anuncios en varios idiomas para atraer a un ptublico
diverso y una larga perorata de ventas en tono de cancién (recuerde al dltimo televendedor que le
llamo), hasta la despedida “jque tengan buen dia!” Al igual que en el teatro, las empresas a menudo
utilizan los libretos para definir el comportamiento de los actores, asi como sus parlamentos. Es
probable que se requiera de contacto visual, sonrisas y saludos de mano, ademas de los saludos
verbales. Otras reglas de conducta que son bien recibidas por muchos clientes pueden incluir prohi-
biciones de fumar, comer, beber, masticar goma de mascar o utilizar teléfonos celulares para conver-
saciones personales durante el trabajo.

Implicaciones de la participacion del cliente en la creacion
y entrega de servicios

Mientras mayor trabajo se espera que los clientes realicen en su papel de coproductores, mayor es
su necesidad de informacién sobre la manera de actuar para obtener mejores resultados. La edu-
cacién necesaria puede proporcionarse de muchas maneras. La publicidad de nuevos servicios
con frecuencia tiene un importante contenido educativo. Los folletos, las instrucciones impresas y
los sitios web también se utilizan ampliamente. Durante un encuentro de servicio, hay mas proba-
bilidades de que los clientes realicen un autoservicio cuando las maquinas automatizadas propor-
cionan instrucciones faciles de operacién (figura 2.13). Los bancos cuidadosos colocan un teléfono
junto a sus cajeros automaéticos para que los clientes puedan llamar a una “persona real” para pedir
ayuda y consejo en cualquier momento si la maquina no funciona bien o si estan confundidos con
las instrucciones de la pantalla. Cada vez mas, las maquinas se programan para proporcionar in-
formacion e instrucciones en varios idiomas, una ventaja de marketing cuando se atiende a una
poblacién multilingtiie.

En muchos negocios, los clientes buscan a los empleados para pedir consejo y ayuda, y se sien-
ten frustrados si no pueden contactarlos. Los proveedores de servicios, que van desde asistentes de
ventas y representantes de servicios al cliente, hasta sobrecargos y enfermeras, deben recibir capaci-
tacién para mejorar sus propias habilidades de ensefianza. Como un tltimo recurso, la gente puede
dirigirse a otros clientes para obtener ayuda. Recuerde sus experiencias en entornos desconocidos,
cuando se sinti6é agradecido por el consejo amistoso o la ayuda proporcionada por otro cliente. Ademas,
es probable que usted se haya ofrecido ayudar a alguien que parecia tener dificultades en un ambiente
de servicio que usted conocia bien.

Capitulo2 El comportamiento del cliente en los encuentros de servicios 57



Figura 2.13
Los turistas aprecian

las instrucciones de Tickets W

facil comprension
cuando viajan al

extranjero.

ETAaPA

errrlr

@
=
@
a
]
X
-
3
I

Benjamin Schneider y David Bowen recomiendan ofrecer a los clientes una imagen realista del
servicio antes de su entrega, para que puedan tener una idea clara del papel que deben desempenar
en la coproduccién.?® Por ejemplo, una empresa podria hacer una presentacién de video para ayudar
a los clientes a entender su papel en el encuentro de servicio. Esta técnica la utilizan algunos dentis-
tas para que los pacientes entiendan los procesos quirtrgicos a los que van a ser sometidos y para
indicar la forma en que deben cooperar para que las cosas resulten lo mas sencillas posibles. Bo Ed-
vardsson, Bo Enquist y Robert Johnson proponen la creacién de lo que llaman una “experiencia hipe-
rreal previa a la compra del servicio, que incluya la participacién activa del cliente en un ambiente fi-
sico”.?” Este enfoque implica la creacién de una habitacién experimental donde los clientes
potenciales sean expuestos a un grupo tanto de artefactos fisicos como intangibles.

POSTERIOR AL ENCUENTRO DE SERVICIO

Durante la etapa posterior al encuentro de servicio, los clientes evaltan el desempefio del servicio
que han recibido y lo comparan con las expectativas que tenian. Veamos como las expectativas se re-
lacionan con la satisfaccién del cliente y sus intenciones futuras.

Como la confirmacidn o ratificacion de las expectativas se relaciona
con la satisfaccion y el deleite

En ocasiones los términos “calidad” y “satisfaccion” se utilizan de manera intercambiable. Sin em-
bargo, algunos investigadores creen que la calidad del servicio percibida es sélo uno de los compo-
nentes de la satisfaccion del cliente, la cual también refleja el balance entre el precio y la calidad y
factores personales y situacionales.?®

La satisfaccion se puede definir como un juicio de actitud después de una accién de compra o una
serie de interacciones entre consumidor y producto.?? La mayoria de los estudios se basa en la teoria
que plantea que la confirmacién o ratificacion de las expectativas previas al consumo es el principal
determinante de la satisfaccion.’® Esto significa que los clientes tienen ciertos estindares de servicio
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en mente antes del consumo (sus expectativas), que observan el desempeiio del servicio y lo compa-
ran con sus estdndares, y que luego forman juicios de satisfaccién con base en esta comparacion. El
juicio resultante se denomina rectificacion negativa si el servicio es peor de lo esperado, rectificacion po-
sitiva si es mejor de lo esperado y simplemente confirmacion si resulta como se esperaba.’! Cuando
hay una gran ratificacién positiva, ademads de placer y un elemento de sorpresa, es probable que los
clientes se sientan deleitados.

Deleite del cliente

Los hallazgos de un proyecto de investigacion realizado por Richard Oliver, Roland Rust y Sajeev
Varki sugieren que el deleite estd en funcion de tres componentes: 1. niveles inesperadamente altos
de desempefio, activacion (por ejemplo, sorpresa, emocién) y afecto positivo (por ejemplo, placer,
alegria o felicidad).?? En contraste, la satisfaccién por si misma depende de la ratificacién positiva de
las expectativas (mejor de lo esperado) y del afecto positivo. Los investigadores se preguntaron: “Si
el deleite estd en funcién del placer inesperado, ;es posible que el deleite se manifieste en servicios y
productos verdaderamente comunes, como la entrega del periédico o la recolecciéon de basura?”. Evi-
dentemente, es posible en campos aparentemente triviales como los seguros (vea el apartado de La
mejor préctica en accién 2.1). Sin embargo, una vez que los clientes se sienten deleitados, sus expec-
tativas aumentan, y se sentiran insatisfechos si el nivel del servicio baja a los niveles grevios, por lo
que es probable que se requiera de un mayor esfuerzo para “deleitarlos” en el futuro.*® Asi pues, lo-
grar el deleite exige que nos enfoquemos en lo que el cliente actualmente no sabe o no espera. Se tra-
ta de algo mads que evitar problemas, la estrategia de “cero defectos”.

Con base en un andlisis de 10 afios de datos del American Customer Satisfaction Index (ACSI),
Claes Fornell y sus colaboradores advierten las desventajas de tratar de exceder las expectativas del
cliente de manera continua, argumentando que la bisqueda de objetivos inalcanzables puede traer
consecuencias negativas. Ellos sefialan que este tipo de esfuerzos con frecuencia se acercan al punto
de disminuir las ganancias.*

LA MEJOR PRACTICA EN ACCION 2.1
Progressive Insurance complace a sus clientes

Progressive Casualty Insurance Co. se siente orgulloso de critorio y dos teléfonos celulares. Incluso antes de que las

proporcionar un excelente servicio a los clientes, y sus lo-
gros en el drea del procesamiento de reclamaciones son es-
pecialmente impresionantes. Para disminuir sus costos y
al mismo tiempo mejorar la satisfaccion y conservacion
del cliente, la empresa introdujo su servicio de Respuesta
Inmediata, que ofrece a los clientes acceso al departamen-
to de reclamaciones las 24 horas del dia, los siete dias de la
semana. Los ajustadores trabajan en camionetas en lugar
de oficinas de reclamaciones, y la empresa tiene el objeti-
vo de que un ajustador tarde nueve horas en inspeccionar
un vehiculo dafiado. En muchos casos, los representantes
de reclamaciones llegan a la escena de un accidente mien-
tras las evidencias aun estan frescas. Considere el siguien-
te escenario: el lugar de un choque en Tampa, Florida, es
cadtico y tenso. Dos automéviles estdn danados y, aunque
los pasajeros no estan sangrando, estdn temblorosos y
asustados. Lance Edgy, un representante de reclamacio-
nes de rango superior que trabaja para Progressive, llega a
la escena unos minutos después del choque, tranquiliza
a las victimas y les da consejos sobre cuidados médicos,
talleres de reparacién, reportes policiacos y procedi-
mientos legales. Edgy invita a William McAllister, titular
de la péliza de Progressive, a entrar en una camioneta
equipada con aire acondicionado, sillas comodas, un es-

gruas se hayan llevado los despojos, Edgy le ofrece a su
cliente un arreglo sobre el valor de mercado de su Mer-
cury destrozado. McAllister, quien aparentemente no tu-
vo la culpa del accidente, luego afirmé sorprendido: “Esto
es maravilloso, que alguien llegue directamente aqui y se
haga cargo. No lo esperaba en lo absoluto.”

El ciclo de tiempo abreviado también es ventajoso
para Progressive; los costos se reducen, disminuyen las
probabilidades de que los abogados se involucren cuan-
do se realice el acuerdo final y es més facil evitar fraudes.
Progressive contintia encontrando nuevas maneras de
deleitar a sus clientes. Su sitio web, www.progressive.com,
ha sido calificado de manera consistente como el mejor
proveedor de seguros de Internet por Gémez.com (una
empresa de evaluacion de calidad de Internet), que da
prioridad a las habilidades educativas, de compra y de
servicio del sitio. Progressive también ha sido citado por
agradar de forma sorpresiva a sus clientes con innova-
ciones féciles de usar y un servicio extraordinario.

Fuentes: Ronald Henkoff, “Service is Everybody’s Business”,
Fortune, 27 de junio de 1994, p. 50; Michael Hammer, “Deep
Change: How Operational Innovation Can Transform Your
Company”, Harvard Business Review, 82 (abril, 2004): 84-95;
www.progressive.com, revisado el 12 de diciembre de 2005.
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Vinculos estratégicos entre la satisfaccion del cliente
y el desempeno corporativo
(Por qué es importante la satisfacciéon para los gerentes de servicios? Hay evidencias convincen-
tes de la existencia de vinculos estratégicos entre el nivel de satisfaccién del cliente logrado por
los servicios de una empresa y el desempefio general de ésta. Investigadores de la Universidad de
Michigan descubrieron que, en promedio, cada incremento del 1 por ciento en la satisfaccién del
cliente se relaciona con un incremento del 2.37 por ciento en el retorno de inversién (ROI, por sus
siglas en inglés).*® Asimismo, un anélisis de las puntuaciones de las empresas en el American
Customer Satisfaction Index (ACSI) muestra que entre las compaiias publicas de comercio, en
promedio, un cambio del 5 por ciento en la puntuacién ACSI se relaciona con un cambio del 19
por ciento en el valor de mercado de las acciones ordinarias.’® En otras palabras, al crear mayor
valor para el cliente, medido por una mayor satisfaccién, la empresa crea mayor valor para sus
propietarios.

Susan Fournier y David Mick afirman que:

La satisfaccion del cliente es central en el concepto de marketing... Ahora es comtin encon-
trar declaraciones de misién disefiadas alrededor del concepto de satisfaccion, planes de
marketing y programas de incentivos que tienen como meta la satisfaccién, y mensajes de
los consumidores que otorgan premios por logros de satisfaccién en el mercado.”

La mayoria de los proveedores de servicios esperan hasta después de que se ha completado la
entrega de éste para pedir a sus clientes que respondan encuestas sobre su satisfaccion (si acaso se
toman la molestia de hacerlo). Sin embargo, en encuentros extensos de alto contacto, este método
pierde, de manera inevitable, oportunidades de resolver problemas mientras el cliente adn esta
participando en el proceso, o incluso antes de haber tomado la decisién de comprar. Si los clientes
se sienten incémodos ante la posibilidad de utilizar un servicio especifico, es probable que deci-
dan no comprarlo. Y si se sienten incomodos con algin aspecto de un encuentro de servicio, esto
pueden decidir renunciar antes de completar la transaccién, especialmente si atin no han pagado
por ella.

Obtencion de retroalimentacion durante la entrega del servicio

A pesar de que no siempre es practico aplicar encuestas formales a la mitad de un encuentro, los
gerentes pueden entrenar al personal de servicio para que sea més observador y pueda identificar
a los clientes que aparentemente tienen dificultades, que se sienten frustrados o que se molestan
con facilidad, para luego preguntarles si necesitan ayuda. Si la experiencia demuestra que los
clientes se sienten incomodos continuamente por un aspecto especifico del encuentro de servicio,
esto indica la necesidad de redisefiarlo y mejorarlo.

Deborah Spake y sus colaboradores han desarrollado una metodologia para medir el nivel de
comodidad del consumidor, la cual se puede aplicar en cada etapa, desde antes de la compra hasta
después del encuentro, y estd hecha especialmente para los servicios de alto contacto.’® Al encuestar
a los clientes, encontraron que las personas relacionaban un mayor nivel de comodidad con un
menor riesgo percibido. Se mencionaron palabras y frases tales como seguridad, estar libre de preo-
cupaciones y confiar en la alta calidad del servicio recibido, asi como sentirse tranquilos, sentirse c6-
modos con el proveedor del servicio y sentir confianza en él.

La importancia de obtener retroalimentaciéon durante la entrega del servicio consiste en que
cuando las cosas no estan bien para el cliente, ain existe la oportunidad de recuperar el servicio
para que el cliente termine sintiéndose satisfecho. Un resultado como éste aumenta la probabilidad
de que el cliente permanezca leal. La importancia de la lealtad del cliente se analiza con profundidad
en el capitulo 12.

CONCLUSION

El comportamiento del cliente en un ambiente de servicio se
ve afectado por la naturaleza del propio servicio. Los servi-
cios varfan ampliamente y pueden clasificarse de acuerdo a la
naturaleza del proceso subyacente: jel servicio estd dirigido
al cliente en su persona o a sus posesiones? ;Y las acciones de
servicio son tangibles o intangibles? Cada una de las cuatro

categorias de servicios resultantes tiende a involucrar distin-
tos tipos de, encuentros entre los clientes y la empresa.

El modelo de tres etapas de consumo de servicio nos ayu-
da a entender la manera en que los individuos reconocen sus
necesidades, enfrentan sus riesgos percibidos, buscan solu-
ciones alternativas, eligen y utilizan servicios y luego valoran
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sus experiencias a partir de sus expectativas previas. El consu-
mo de servicios coloca al cliente en el sistema de servuccion, el
cual en un ambiente de alto contacto combina los aspectos fisi-
cos visibles de la operacion del servicio (instalaciones, equipo y
personal de servicio) y a los otros clientes. Mientras mayor sea
el nivel de contacto, mayor es el niimero de puntos de contacto
entre el cliente y el negocio de servicios. En contraste, en un am-
biente de bajo contacto es probable que el cliente nunca conozca
las instalaciones de la empresa ni trate cara a cara con sus em-
pleados. El conocimiento de las teorias del papel y de libreto
puede servirnos para entender y manejar tanto el comporta-
miento del cliente como el de los empleados durante dichos en-
cuentros. Durante la etapa posterior al encuentro de servicio,

los clientes evaltian el desempeno que han recibido, lo compa-
ran con sus expectativas previas y empiezan a tomar decisiones
sobre sus intenciones futuras.

En todos los tipos de servicios, un manejo eficaz de los en-
cuentros es fundamental para crear clientes satisfechos y que
estardn dispuestos a establecer relaciones a largo plazo con el
proveedor. La satisfaccién del cliente depende de lo bien (si
acaso) que se cumplieron sus expectativas. Un buen entendi-
miento de la manera en que los clientes evaltian, seleccionan y
utilizan los servicios debe ser la base de las estrategias de dise-
fio y entrega de productos de servicio, las cuales se estudian en
el siguiente capitulo.

PREGUNTAS DE REPASO

1. Aclare las diferencias entre las cuatro categorias generales
de servicios, dé ejemplos de cada una y explique los desa-
fios de la administracion de servicios relacionada con ca-
da una de las cuatro categorias.

2. Explique el modelo de consumo de servicios de tres etapas.

3. Describa los atributos de busqueda, de experiencia y de
credibilidad y dé ejemplos de cada uno.

4. Explique por qué es mas dificil para los clientes evaluar
los servicios que los bienes.

5. ;Por qué la percepcion de riesgo del consumidor es un as-
pecto importante en la seleccién, compra y uso de servi-
cios? ;De qué manera las empresas pueden reducir las
percepciones de riesgo de los consumidores?

6. (Cémo se forman las expectativas de los clientes? Expli-
que la diferencia entre el servicio deseado y el servicio

adecuado con respecto a alguna experiencia de servicio
que usted haya tenido recientemente.

7. Elija un servicio con el que esté familiarizado y elabore
un diagrama que represente el sistema de servuccion.
Defina las actividades del escenario y tras bambalinas.

8. Describa la diferencia entre los sistemas de servucciéon
de alto contacto y bajo contacto, y explique en qué puede
diferir la experiencia del cliente en los dos casos.

9. ¢Qué son los “momentos de la verdad”?

10. ;De qué manera los conceptos de la teoria del papel, la teo-
ria de libreto y la perspectiva teatral sirven para conocer el
comportamiento del consumidor durante el encuentro de
servicio?

11. Describa la relaciéon que hay entre las expectativas del
cliente y la satisfaccién del cliente.

EJERCICIOS DE APLICACION

1. Desarrolle dos diferentes libretos del cliente, uno para un
servicio estandarizado y otro para un servicio personali-
zado. Haga un diagrama de los pasos fundamentales del
cliente a lo largo de las tres etapas de consumo del servi-
cio. ;Cuales son las principales diferencias entre los ser-
vicios estandarizado y personalizado?

2. Elija tres servicios, uno con muchos atributos de buisque-
da, uno con muchos atributos de experiencia y otro con
muchos atributos de credibilidad. Especifique cuéles ca-
racteristicas del producto facilitan o dificultan la evalua-
cién por parte del cliente y surgiera estrategias especifi-
cas que los mercaddlogos puedan utilizar en cada caso
para facilitar la evaluacién y reducir el riesgo percibido.

3. Desarrolle un cuestionario sencillo, disefiado para medir
los componentes clave de las expectativas del cliente (es
decir, el servicio deseado, el servicio adecuado, el servi-
cio pronosticado y la zona de tolerancia). Realice 10 en-
trevistas con los clientes meta de un servicio de su elec-
cién para entender la estructura de sus expectativas.

4. ;Cuales son los elementos tras bambalinas de a) las insta-
laciones de un taller de reparacién de automéviles, b)
una aerolinea, c) una universidad y d) una empresa de
consultoria? ;Bajo qué circunstancias seria apropiado
permitir a los clientes ver algunos de los elementos tras
bambalinas y de qué manera lo haria?

5. ;Cuadles papeles desempeiia el personal de servicios del
escenario en las organizaciones de bajo contacto? ;Cudl

es el nivel de importancia que tienen estos papeles en la
satisfaccion del cliente en comparacion con los servicios
de alto contacto?

6. ;Cudles medidas podria tomar un banco para animar a
un mayor nimero de clientes a realizar sus transacciones
por teléfono, correo, Internet o sus cajeros automaticos
en lugar de visitar una sucursal?

7. Visite las instalaciones de dos empresas de servicios que
compitan en la misma industria (por ejemplo, dos ven-
dedores al detalle, restaurantes o gasolineras), que segin
usted tengan distintos métodos de servicio. Compare y
contraste utilizando marcos de referencia adecuados a
este capitulo.

8. Aplique los conceptos de la teoria del libreto y de la
teoria del papel a un servicio comtn de su eleccion.
;Qué recomendaciones puede dar que sean ttiles para
la gerencia?

9. Describa un encuentro de servicio de bajo contacto por
medio de correo electrénico o de correo ordinario, un en-
cuentro de bajo contacto a través del teléfono, y un encuen-
tro de alto contacto cara a cara que haya tenido reciente-
mente. ;Qué tan satisfecho se sintié con cada uno de los
encuentros? ;Cuadles fueron las principales razones de su
satisfaccion general en esos encuentros? En cada caso,
;qué pudo haber hecho el proveedor del servicio para
mejorar la situacién?
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Lectura

En un mundo vertiginoso, una forma
de mantenerse actualizado:
alquiler de posesiones

S| PIERDE LA EMOCION DE POSEER DVDs, MUSICA Y BOLSAS

DE MANO:

Las tendencias que se desarrollan en el comportamiento de los con-
sumidores ofrecen oportunidades para las empresas de servicios.
En la biisqueda de nuevos beneficios, algunos consumidores em-
piezan a perder el interés por la propiedad de bienes perdurables,
y en cambio estdn eligiendo rentar productos, revender articulos
en eBay después de usarlos poco tiempo o intercambiarlos con rapi-
dez por los iiltimos modelos de bienes relativamente nuevos. Los
productos abarcan desde aparatos electrénicos y miisica, hasta bol-
sas de mano y articulos deportivos.

Karl Marx pensaba que la propiedad privada debia abolirse
antes de que la sociedad se perfeccionara a si misma. Sin em-
bargo, nunca vio los palos de golf de reventa de Mark Rosa.

Un profesor de preparatoria, de 45 afios, originario de
Antlers, Oklahoma, acostumbraba comprar palos nuevos ca-
da 10 afios. Gracias a un programa desarrollado por Callaway
Golf Co., ahora se actualiza practicamente cada afo. El sefior
Rosa compra su nuevo equipo en linea, y Callaway se lo envia
por correo. Bl manda los viejos palos en la misma caja, y gene-
ralmente obtiene un precio de intercambio de aproximada-
mente $300 por un juego que originalmente cuesta $500.

“Juego con un hombre, en el club local, que tiene 70 afios
y atin usa un juego de palos de golf de los afios cincuenta”, co-
menta el senor Rosa. “Hay personas como yo, la nueva gene-
racién, que intercambian productos por nueva tecnologia,
buscando la vanguardia”.

En todo el mercado de consumo, la gente que antes com-
praba cosas para conservarlas ahora estd rentando, revendien-
do o actualizando de manera inmediata. A estos compradores
no les importa que las cosas sean realmente suyas, sino obte-
ner lo mejor y mas reciente. Mientras antes sélo podian hacer
este tipo de compras en dreas como el arrendamiento de auto-
moviles, en la actualidad también pueden probar bolsas de
mano, aparatos electrénicos, peliculas y muisica.

“COMPRELOS, DISFRUTELOS Y VENDALOS"”

POR NIcK WINFIELD

El modelo mds conocido es el de Netflix Inc. Desde sus
inicios en 1999, la empresa de Los Gatos, California, ha re-
gistrado mas de 3.5 millones de suscriptores que generalmen-
te pagan $18 al mes para rentar peliculas en DVD que les
envian por correo. Los usuarios las regresan en sobres con el
porte pagado.

En afios recientes, empresas como Jiggerbug y GameFly
han adoptado el método de Netflix para audiolibros y video-
juegos. RealNetworks Inc. alquila el acceso a mdsica en linea. E1
negocio de mayor crecimiento de Encyclopaedia Britannica Inc.
no son los libros ni los CD-ROMs, sino el acceso en linea a su
enciclopedia por una cuota. Los clientes “ya no piensan en la
posesion de este tipo de productos de manera perpetua”, co-
menta Patti Ginnis, ejecutiva de marketing de Britannica.

La tecnologia crea y satisface este deseo. Los productos
de moda ahora se estan volviendo obsoletos a una velocidad
vertiginosa. Al mismo tiempo, Internet ha creado un mercado
enorme y eficiente para pedir bienes nuevos y venderlos con
rapidez en sitios como eBay.

Paul Archambault, programador de computadoras de
Waterford, NY, compra y vende en eBay de la misma forma
que otras personas sacan libros de una biblioteca. Una marfa-
na, alas 3 AM, cuando iba de camino al aeropuerto de Albany,
el sefior Archambault entré a un Wal-Mart y pagé casi $200
por una consola de videojuegos Nintendo DS y dos juegos
para entretenerse en un viaje a Des Moines, Iowa.

Mientras esperaba para abordar su vuelo, el sefior Archam-
bault fotografi6 el aparato, que estaba atin dentro de la caja,
y envio las imagenes a una subasta de eBay desde su compu-
tadora portatil, a través de la conexién inaldmbrica del aero-
puerto. En su anuncio mencionaba que planeaba utilizar el
juego tinicamente durante el fin de semana. La subasta cerré
un dia después de su regreso y alcanzé un precio un poco ma-
yor a los $200 que pagd. “Me gusta tener lo dltimo y lo mejor”,
explico.

The Wall Street Journal, 17 de octubre de 2005, p. A1l. Copyright 2005 por Dow Jones & Company, Inc. Reproducido con permiso de Dow

Jones & Company, Inc.
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Hace varios afios, eBay Inc., de San José, California, empe-
z6 a enviar correos electrénicos a sus usuarios sugiriendo un
precio de reventa para los articulos que acababan de adquirir.
Segtin Michael Dearing, vicepresidente y gerente general de mer-
cancia de eBay, hubo una gran respuesta por parte de personas
que deseaban revender teléfonos celulares, iPods, computado-
ras personales y equipo deportivo. “El tiempo durante el cual
(esos articulos) son considerados buenos, atractivos y de van-
guardia cada vez se vuelve mas corto”, comentd Dearing. Para
animar a estos nuevos arrendadores virtuales, eBay ha empe-
zado a utilizar la frase “cémprelo, disfritelo y véndalo”.

David Wasmund, gerente en Sterling Heights, Michigan,
recientemente vendi6 un iPod en eBay para comprar otro mo-
delo més nuevo. Utilizé la misma tactica para revender teléfo-
nos celulares y dice que, si se deshace del producto antes de
un afio, el precio de reventa generalmente esta entre un 25 y
30 por ciento més bajo de lo que pagé. “Incluso sé que si com-
pro algo que no me gusta, puedo arrepentirme y ponerlo en
venta” en eBay.

Matt Morgan ha dejado de comprar mtsica. El trabaja
como reclutador en San Francisco, y renta misica a través del
servicio Rhapsody de RealNetwork por $10 al mes, lo que le
permite tener un acceso ilimitado a mas de un millén de can-
ciones. El gancho consiste en que si deja de pagar no podra

escuchar la musica. El sefior Morgan dice que “no puede re-
cordar la dltima vez que fue a una tienda a comprar un CD”.

Nicole Mazzola Ferrer, que trabaja como gerente de pro-
yectos para una empresa de tecnologia en Kirkland, Washing-
ton, paga $50 al mes por rentar bolsas de mano a un servicio
de Internet llamado Bag Borrow or Steal. Ella alquila, una
por una, bolsas que cuestan hasta $500 en las tiendas. La se-
fiora Mazzola Ferrer utiliza la bolsa desde unos cuantos dias
hasta un mes antes de devolverla por correo a cambio de otra
bolsa cuando aquella deja de ser novedosa o surge una ocasion
especial.

Hay un problema: algunas mujeres podrian rehusarse a
rentar bolsas usadas. Adam Dell, capitalista de una empresa
de Nueva York, quien invirtié en Big Bag Borrow or Steal, di-
ce que todas las bolsas de la empresa se entregan en excelen-
tes condiciones, después de inspeccionarlas y limpiarlas. Dell
compara el proceso con los programas certificados de vehicu-
los con duefios anteriores.

Ala sefiora Mazzola Ferrer no le importa traer una bolsa
usada, pues calcula que antes gastaba mas de $100 al mes en
la compra de bolsas de las que se “aburria” con rapidez. Al
rentarlas puede lucir bolsas més bonitas de las que podia pa-
gar. Ademads, “mi esposo aprecia que la mitad del armario no
esté llena de bolsas de mano”, asegura.
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/ a parte Il del libro muestra coémo construir un modelo de servicio, lo cual es un
d_ aspecto central de nuestro marco de marketing estratégico. Se destaca la im-
portancia de crear una proposiciéon de valor significativa, un paquete especifico
de beneficios y soluciones que resalten los puntos fundamentales de diferencia
con relacién a las alternativas de la competencia. Esta proposicién de valor debe
abordar e integrar dos componentes: la creacidon de un concepto de servicio y la
entrega de sus distintos elementos a través de canales fisicos y electronicos.

El siguiente paso consiste en desarrollar un modelo de negocios para recupe-
rar todos los costos (ademas de un margen de ganancia) a través de estrategias
de fijacion de precios realistas. Para asegurarse de que los clientes meta perciben
que los beneficios de este intercambio de valor exceden los costos econdmicos,
el tiempo y el esfuerzo que ellos invierten, la proposicidon de valor debe comu-
nicarse de tal forma que ayude a los consumidores a tomar buenas decisiones
y a utilizar el servicio para su mayor beneficio. Por uUltimo, la estrategia debe
mantener una posicion distintiva y defendible en el mercado en contra de los
competidores.

sdad

Comprensién de las nec toma de decisi y comp
de los clientes en los encuentros de servicio

Construccion del modelo de servicio

La proposicién de valor

Desarrollo del concepto de servicio: Seleccion de canales fisicos y electrénicos
1 bisicos y ¢ 1 ios para la entrega del servicio

N <

Intercambio de valor

t

Fijar precios con respecto a los costos,
la competencia y el valor

El modelo de negocios /

Educar a los clientes y promocionar Posicionar la proposicion de valor
la proposicion de valor en contra de los competidores

(Parte II: capitulos 3-7)

Administracién de la interaccién con el cliente
Disefio y manejo de los procesos de servicio
Equilibrio de la demanda con respecto a la capacidad productiva
Planeacion del entorno de servicio
Administracién de los empleados de servicio para una ventaja competitiva

Impl tacion de estr ias de servicio redituables
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® Establecimiento de las relaciones con el cliente y creacién de lealtad

® Planeacién de recuperacion del servicio y creacion de sistemas de
retroalimentacién del cliente

® Mejora continua de la calidad del servicio y de la productividad

® Organizacién del manejo del cambio y liderazgo de servicio
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Capitulo

Desarrollo de los conceptos
de servicio: elementos bdsicos
y complementarios

Todos y cada uno de ustedes cumplivan o incumplirdn la promesa que nuestra
marca hace a los clientes.

UN GERENTE DE AMERICAN EXPRESS DIRIGIENDOSE A SUS EMPLEADOS.

/ a creacion de un concepto de servicio es el paso inicial para la construcciéon de
L_un modelo de servicio general. Esta tarea enfoca nuestra atencidon en la primera
de las 8 Ps, los elementos del producto. Todas las empresas de servicios enfrentan
opciones con respecto a los tipos de productos que pueden ofrecer y la manera
de entregarlos a los clientes. Para entender mejor la naturaleza de los servicios, es
util distinguir entre el producto basico y los elementos complementarios que faci-
litan su uso y aumentan su valor para los clientes. Al hacer un diagrama de flujo
de la secuencia de los encuentros que los clientes tienen con una organizacion de
servicios, podemos entender la naturaleza de uno ya existente.

Los mercadodlogos necesitan crear una oferta coherente, en la que cada ele-
mento sea compatible con los demas, y en el que todos se refuercen mutuamen-
te, reconociendo que una proposicidon de valor puede abarcar todo o parte del
conjunto de beneficios que una empresa ofrece al mercado meta.

En ambientes competitivos, los mercaddlogos de servicios necesitan enfocarse
en la innovacién, buscando la creacidon de nuevos servicios o la mejora de los
existentes. La creacidon de nuevos servicios puede afectar al propio producto o a
los procesos que se utilizan para crearlo. Incluso, a menudo la disponibilidad de
nuevos procesos de entrega para servicios existentes cambia la naturaleza de la
experiencia de servicio y crea nuevos beneficios.

En este capitulo estudiamos la naturaleza de los productos de servicio, la ma-
nera de anadirles valor y la forma de disenharlos. Ademas, abordamos preguntas
como las siguientes:

1. ¢A qué nos referimos con un producto de servicios?

2. ;Cuéles conocimientos obtenemos al crear un diagrama de flujo del uso de un
servicio?



3. (De qué manera podemos clasificar los servicios complementarios que rodean
a los productos basicos, y como anaden valor para los clientes?

4. ;Por qué las empresas de servicios deben crear marcas separadas para sus
diferentes productos?

5. ;Cudles son los principales modelos para disefar nuevos servicios?

PLANEACION Y CREACION DE SERVICIOS

(A qué nos referimos con un “producto” de servicio? Cuando los clientes compran un articulo ma-
nufacturado como una cdmara, combustible diesel o un producto agricola como una bolsa de papas,
se vuelven propietarios de objetos fisicos. Sin embargo, las funciones de los servicios se experimentan
y no se poseen. Aun cuando se trata de elementos fisicos de los que el cliente se vuelve propietario
—como un alimento preparado (que se consume con rapidez), un marcapasos implantado quirtr-
gicamente o el reemplazo de una refacciéon de un automévil— una porcién importante del precio
que pagan los clientes es por el valor que afiaden los elementos de servicio, incluyendo el trabajo
experto y el uso de equipo especializado. Un producto de servicio se compone de todos los ele-
mentos de la prestaciéon del mismo, tanto tangibles como intangibles, pero que crean valor para
los clientes.

Ampliacion del producto basico

Por lo general, los servicios se definen con respecto a una industria en particular, por ejemplo del
cuidado de la salud o de transporte, a partir del conjunto bésico de beneficios y soluciones que se
entregan a los clientes. Sin embargo, la entrega de este producto bdsico suele ir acompafiada de una va-
riedad de otras actividades relacionadas con el servicio, a las que denominamos servicios complemen-
tarios, los cuales facilitan el uso del producto bésico y afiaden valor y diferenciacion a la experiencia
general del cliente. Los productos basicos suelen convertirse en articulos de consumo conforme una
industria madura y aumenta su competencia, de modo que la bisqueda de ventajas competitivas a
menudo enfatiza el desempefio de los servicios complementarios.

La combinacién del producto basico y los servicios complementarios representan el concepto de
servicio (que en un contexto de manufactura a veces se conoce como el producto ampliado). Lynn

Figura 3.1
Modelo molecular
de Shostack: sevicio
aéreo de pasajeros

Fuente: G. Lynn Shostack,
“Breaking Free from
Product Marketing”,
Journal of Marketing, 44
(abril, 1977): 73-80, publi-
cado por la American
Marketing Association.
Reimpreso con permiso.

Distribuciéon
Precio

’ o
; Frecuencia \

. . 1
' de servicio ,

Servicio
abordo

e o o Y
/" Servicio
I

| antesy \
después //l Comida
\Jel vuelo, y bebida

< -

Claves
Posicionamiento de mercado O Elementos tangibles
(ponderado hacia evidencias) < Elementos intangibles

Capitulo 3 Desarrollo de los conceptos de servicio: elementos bésicos y complementarios

69



70

Shostack desarroll6 un modelo molecular (figura 3.1) que utiliza una analogia quimica para ayudar
a los mercadélogos a visualizar y manejar lo que ella denomina “entidad total de mercado”.! Su
modelo se puede aplicar a bienes y servicios. En el centro se encuentra el beneficio basico, que
apunta a la necesidad del cliente, unido a una serie de caracteristicas de servicio. La autora sostiene
que, al igual que en las férmulas quimicas, un cambio en un elemento puede alterar la naturaleza
de la entidad. Alrededor de las moléculas hay una serie de circulos que representan el precio, la
distribucién y el posicionamiento de mercado (mensajes de comunicacién).

El modelo molecular le puede servir para identificar los elementos tangibles e intangibles de
la entrega de servicios. En una aerolinea, por ejemplo, los elementos intangibles incluyen el tras-
lado, la frecuencia del servicio y la atencién antes, durante y después de un vuelo. Sin embargo, el
avion, la comida y la bebida que sirven son tangibles. Mientras mayor sea la proporcién de elemen-
tos intangibles, mas necesario es proporcionar indicios tangibles sobre las caracteristicas y calidad
del servicio.

Pierre Eiglier y Eric Langeard propusieron un modelo en el que el servicio basico estd rodeado
por un conjunto de servicios complementarios.? Su enfoque, al igual que el de Shostack, enfatiza la
interdependencia de los diversos componentes. Ellos establacen una diferencia entre los elementos
necesarios para facilitar el uso del servicio basico (como el servicio de recepcién en un hotel) y los
que aumentan el atractivo del mismo (como un gimnasio y un centro de servicios para negocios en
un hotel).

Ambos modelos ofrecen un aporte valioso. Shostack quiere que establazcamos cuédles elementos
del servicio son tangibles y cudles intangibles, con el fin de facilitar la elaboracién de politicas de ser-
vicios y programas de comunicacién. Eiglier y Langeard nos hacen pensar en dos temas: en primer
lugar, si los servicios complementarios son necesarios para facilitar el uso del servicio basico o s6lo
para aumentar su atractivo, y en segundo lugar, si los clientes deben pagar por cada elemento de ser-
vicio por separado o si todos los elementos deben formar parte de un paquete con un precio tinico. A
su vez, Christian Gronroos realiza una aportacién adicional al aclarar los distintos papeles que tienen
los servicios complementarios, los que describe como servicios (o bienes) facilitadores que aumentan
su valor y/o sirven para diferenciarlo.? (Para ser mas claros, nos referiremos a estos tltimos como
servicios de mejora).

Disefno de un concepto de servicio

(Como se debe disefiar un concepto de servicio? Los mercad6logos experimentados reconocen la ne-
cesidad de adoptar una perspectiva holistica del desempefio completo que desean que los clientes
perciban, destacando las dimensiones especificas en las que la empresa planea competir. La proposicién
de valor debe abordar e integrar tres componentes: el producto basico, los servicios complementarios
y los procesos de entrega.

Producto basico

El producto basico es el componente central que proporciona las principales soluciones a los problemas
que el cliente desea resolver. Asi pues, el transporte resuelve la necesidad de trasladar a una persona
u objeto fisico de un lugar a otro; la consultoria de direccién de empresas debe producir un consejo
experto sobre las medidas que debe tomar un cliente, y los servicios de reparacion reestablacen el
buen funcionamiento de una maquina dafiada o descompuesta.

Servicios complementarios

Los servicios complementarios amplian el producto bésico, facilitando su uso y aumentando su valor
y atractivo. La magnitud y el nivel de los servicios complementarios suelen afectar la diferenciacién y
posicionamiento del producto basico, con respecto a los servicios de la competencia. La afadidura de
elementos complementarios o el incremento del nivel del desempefio deben realizarse en formas que
aumenten el valor del producto que perciben los clientes potenciales y de tal forma que permitan al
proveedor de servicios cobrar un precio mas alto.

Parte I Creacion del modelo de servicio



Procesos de entrega

El tercer componente se refiere a los procesos que se utilizan para entregar tanto el producto bésico
como cada uno de los servicios complementarios. El disefio de la oferta de servicios debe abordar los
siguientes aspectos:

* La manera en que los distintos componentes del servicio se entregan al cliente.
¢ Lanaturaleza del papel del cliente en dichos procesos.

* La duracién de la entrega.

* Elnivel y estilo de servicios prescritos que se ofertaran.

Cada una de las cuatro categorias de los procesos introducidos en el capitulo 2 (proceso hacia
las personas, hacia las posesiones, proceso del estimulo mental y de informacién), tienen diferentes
implicaciones en los procedimientos de operacion, en el nivel de contacto que tiene el cliente con el
personal y las instalaciones de servicio, y en los requisitos necesarios para los servicios complemen-
tarios. Como usted adivinaré, los servicios de proceso hacia las personas generalmente poseen mas
elementos complementarios que las otras categorias, pues los clientes deben acudir a la fabrica de
servicios y estar ahi durante la prestacion del mismo.

En la figura 3.2 se presenta la integracién del producto basico, los servicios complementarios
y el proceso de entrega; alli se ilustran los componentes del servicio de estancia de una noche en
un hotel de lujo, el cual no s6lo ofrece més servicios que un motel, también entrega un desempefio
de mayor nivel de los elementos tangibles e intangibles que son comunes a ambos tipos de alo-
jamiento.

El producto basico —la renta de una habitacién durante una noche— depende del nivel del ser-
vicio, el horario (el tiempo que la habitacion se puede utilizar antes de tener que hacer otro pago), la
naturaleza del proceso (en este caso, el proceso hacia las personas), y el papel de los clientes en térmi-

Figura 3.2
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Figura 3.3

Dimension temporal
de un producto

hotelero ampl
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nos de lo que se espera que hagan por ellos mismos y lo que el hotel hara por ellos, como tender la
cama, abastecer de toallas para el bafio y limpiar la habitacién.

Alrededor del producto basico hay un conjunto de servicios complementarios que van desde las
reservaciones hasta las comidas y los elementos del servicio a las habitaciones. Mientras mas costoso
sea el hotel, mayor debe ser el nivel de servicios de cada elemento (por ejemplo, estacionamiento
cubierto con servicio de valet, comida de mejor calidad y mas peliculas en la television de paga).
También es posible ofrecer servicios adicionales, como centro de negocios, bar, piscina y gimnasio.
Una de las caracteristicas de un hotel de primera calidad es que hace cosas por los clientes que de
otra manera ellos tendrian que hacer, y que proporciona un horario amplio para la entrega de servi-
cios, incluyendo servicios a la habitacién las 24 horas del dia.

Planeacion de la secuencia de la entrega
del servicio a través del tiempo

La siguiente tarea, en el disefio de un concepto de servicio, consiste en organizar la secuencia en la
que los clientes utilizardn cada uno de los servicios basicos y complementarios, asi como determinar
el tiempo aproximado que se requiere en cada caso. Esta informacién, la cual debe reflejarse en una
buena comprension de las necesidades, habitos y expectativas de los clientes, no sélo se requiere para
el marketing, sino también para la planeacién de instalaciones, la administracién de operaciones y la
asignacion del personal. En algunos casos, como en el libreto de los servicios de limpieza dental que
vimos en el capitulo 2 (vea la figura 2.12), ciertos elementos del servicio deben entregarse en una
secuencia predeterminada. En otros casos puede haber cierta flexibilidad.

El tiempo es importante en la prestacion de servicios, no sélo desde un punto de vista opera-
tivo, como lo relacionado con la asignacién y los horarios, sino también desde la perspectiva de los
propios clientes. En la industria hotelera, ni el servicio basico ni sus elementos complementarios se
entregan de manera continua durante toda la prestaciéon del servicio. Es necesario que ciertos ser-
vicios se utilicen antes que otros. En esta industria, como en muchos otros servicios, el consumo
del producto basico ocurre a la mitad del uso de servicios complementarios que son necesarios
antes o después en la secuencia de entrega. En la figura 3.3 se afiade una dimension temporal a los
distintos elementos del concepto de servicio de un hotel de lujo (descrito en la figura 3.2), y se
identifica el momento en que es probable que un huésped los consuma y su posible duraciéon en un
segmento dado. Desde luego, no todos los huéspedes utilizan cada servicio, y los horarios pueden
variar.

Un aspecto importante, de la planeacién de servicios, es la determinacién de la cantidad de
tiempo que los clientes pueden pasar en los diferentes elementos del servicio. En algunos casos, la
investigacién demuestra que los clientes de un segmento dado esperan dedicar una cantidad
especifica de tiempo a cierta actividad que es valiosa para ellos y que no desean que se les
apresure (por ejemplo, ocho horas de suefio, una hora y media para una cena de negocios, 20
minutos para un desayuno). En otros casos, como al hacer una reservacion, registrar la llegada y

Reservacion
iado O Recepcion del automoyil
Estacionamiento del automoévil Registro de salida
[ _Registro de llegada Teléfono [
d =
US(_’ de.la Uso de la habitacion (durante la noche)
habitacién
P "glm Television de paga Servici ﬁlb't o
ervicio a la habitacié
Comida ——1 d
esayuno
Esquema de tiempo de la visita de una noche a un hotel
Antes de la visita
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Un estudio de laboratorio es aquel que imita eventos de la
vida real en un ambiente controlado. Un estudio de este
tipo exploré la manera en que un grupo de individuos juz-
gaba encuentros de servicio hipotéticos en tres distintas
categorias: el alquiler de un automévil durante un fin de
semana, un vuelo internacional y una compra al detalle
(Hansen y Danaher, 1999). Dentro de cada categoria se le
presento a los participantes uno de los tres escenarios. En
el primero, los eventos iniciales del servicio se desem-
pefiaron bien, el servicio bésico fue adecuado y los pasos
finales fueron inadecuados, creando asi una tendencia de
deterioro; en el segundo escenario la situacion se invirti6
para crear una tendencia de mejoria, y en el tercero, se
prest6 un servicio adecuado de manera consistente desde
el inicio hasta el final. Los hallazgos mostraron que un
mal principio derivado en un buen final obtuvo mads

REVELACIONES DE LA INVESTIGACION 3.1
Aprendiendo de los estudios de la prestaciéon secuencial de servicios

encuestados actualizaban de manera continua sus expecta-
tivas durante la prestacion del servicio, y que estas expec-
tativas cambiantes tenian un mayor efecto en sus percep-
ciones de la calidad del servicio que en el desempefio del
mismo. Una revelacién basica de este estudio consiste en
que es muy importante que los gerentes modelen y con-
trolen las expectativas de los clientes conforme se lleva a
cabo la prestacion del servicio.

Verhoef et al., (2004), realizaron un estudio explorato-
rio de encuentros secuenciales de servicio en un ambiente
real. Ellos estudiaron las llamadas telefénicas que hicieron
los clientes de un gran proveedor de servicios financie-
ros. Los hallazgos sugieren que la satisfaccién del cliente
no depende tinicamente de la calidad de los eventos en el
proceso del servicio, ésta puede mejorar a través de una
experiencia cumbre en cierto momento del proceso.

juicios favorables que los otros escenarios. De esta inves-
tigacion podemos concluir que los gerentes que no son
capaces de mejorar de manera inmediata todos los ele-
mentos de la prestacién del servicio, deben enfocarse en
mejorar los eventos finales en el proceso, mas que los
pasos iniciales.

Otro estudio de laboratorio imit la visita a un restau-
rante (Hamer ef al., 1999). A los sujetos se les presentaron
dos escenarios en los que salian a comer con un grupo de
amigos, y se les dio informacién del encuentro de servicio
en ciertos momentos clave. Los hallazgos revelaron que los

Fuentes: David E. Hansen y Peter J. Danaher, “Inconsistent
Performance During the Service Encounter”, Journal of Service
Research, 1 (febrero, 1999): 227-235; Lawrence O. Hamer, Ben
Shaw-Ching Liu y D. Sudharshan, “The Effects of
Intraencounter Changes in Expectations on Perceived Service
Quality Models”, Journal of Service Research, 1 (febrero, 1999):
275-289; Peter C. Verhoef, Gerrit Antonides y Arnoud N. de
Hoog, “Service Encounters as a Sequence of Events: The
Importance of Peak Experiences”, Journal of Service Research, 7
(agosto, 2004): 53-64.

la salida o esperar a que el valet del estacionamiento les entregue su automévil, es probable que
los clientes deseen disminuir al maximo el tiempo dedicado a lo que ellos consideran actividades
no productivas.

¢(Las expectativas de los clientes cambian durante el transcurso de la prestacion del servicio
debido a la calidad percibida de cada encuentro secuencial? En muchos casos la respuesta es si.
De manera ideal, las empresas de servicios deberian proporcionar un buen desempefio en cada
paso; en la realidad, muchos desempefios de servicios son inconsistentes. Un principio que se
aplica a los servicios de bajo y alto contacto es el sostener que es mas importante terminar bien
que iniciar bien. Al respecto Richard Chase y Sriram Dasu sefialan que muchos sitios web comer-
ciales estdn disefiados con paginas principales que crean altas expectativas, pero se vuelven
menos atractivas e incluso dificiles de usar conforme los clientes llegan al final de una compra.?
Esta situacion puede provocar que los consumidores abandonen sus carritos de compras elec-
trénicas a la mitad de una transaccién. El apartado de Revelaciones de la investigacion 3.1 ofrece
informacién adicional para reflexionar.

Hacer un diagrama de flujo de la entrega del servicio clarifica los
elementos del producto

Los diagramas de flujo, una técnica para mostrar la naturaleza y la secuencia de los pasos involucrados
en la entrega de servicios a los clientes, es una forma de entender la totalidad de la experiencia de ser-
vicio que tiene el cliente. Para los mercaddlogos, la elaboracién de un diagrama de flujo para un servi-
cio especifico es especialmente 1til para diferenciar los pasos que siguen los clientes al utilizar el
servicio basico de aquellos que incluyen elementos de servicios que lo complementan. Por ejemplo, en
el caso de los restaurantes, la comida y la bebida constituyen el producto basico, pero algunos servicios
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Figura 3.4 Diagrama de flujo simple para la entrega de diferentes tipos de servicios
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complementarios son las reservaciones, el estacionamiento, el guardarropa, ser acompafiado a la mesa,
ordenar del ment, la factura, el pago y el uso de los sanitarios. Si usted prepara diagramas de flujo para
diversos servicios, pronto notara que, a pesar de que los productos basicos pueden ser muy diferentes,
existen elementos complementarios comunes, como la informacién para la facturacion, las reserva-
ciones, los pedidos y la resolucién de problemas.

El uso de este método lo ayudara a entender que la naturaleza de la participacién del cliente con la
organizacién de servicios varia en sus cuatro categorias: proceso hacia las personas, proceso hacia
las posesiones, proceso del estimulo mental y proceso de informacién. Veamos un ejemplo de cada
categoria: alojarse en un hotel, reparar un reproductor de DVDs, consultar el pronéstico del tiempo
y comprar un seguro médico. En la figura 3.4 aparece un diagrama de flujo simple que muestra los
elementos que participan en cada uno de los cuatro escenarios. Imagine que usted es el cliente en
cada caso, y piense en la magnitud y naturaleza de su participacién en el proceso de la prestacion del
servicio y los tipos de encuentros que tiene con la empresa.

* Estancia en un motel (proceso hacia las personas). Es tarde por la noche, usted realiza un
largo viaje manejando su automévil y se siente cansado. Encuentra un motel con un letrero que
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indica que hay habitaciones disponibles, y decide que es momento de detenerse a pasar la noche.
Sin embargo, al observar de cerca, el exterior del edificio se ve deteriorado, a través de las grietas
del asfalto del estacionamiento crece hierba y el césped necesita un corte. Usted decide continuar
y pronto llega a otro motel que, ademas de indicar que hay habitaciones disponibles, también
indica un precio bastante razonable. Estaciona su automévil y observa que los jardines estan
limpios y que los edificios parecen recién pintados. Al entrar a la recepcién, un empleado amable
registra su llegada y le entrega la llave de su habitacién. Usted mueve el automévil al espacio que
se ubica frente a su habitacién y entra en ella. Después de desvestirse y utilizar el bafio se va a la
cama. Después de dormir bien durante la noche, se levanta la mafiana siguiente, se bafia, se viste
y empaca. Luego se dirige a la recepcion, donde aprovecha el café, el jugo y las donas gratuitas,
devuelve la llave a un empleado distinto, paga y sale del motel.

* Reparacion de un reproductor de DVDs (proceso hacia las posesiones). Cuando utiliza su
reproductor, la calidad de la imagen en la pantalla del televisor es deficiente. Cansado de la
situacion busca en el directorio telefénico una tienda de reparacion de equipo electrénico de su
zona. Ya en la tienda, el técnico, vestido de manera impecable, revisa su aparato detalladamente
pero con rapidez, y le dice que necesita ajuste y limpieza. Su trato profesional le inspira confi-
anza. El precio estimado parece realista y siente seguridad cuando se entera de que las repara-
ciones tienen una garantia de tres meses, por lo que le pide que haga el trabajo, y el técnico le dice
que estara listo en tres dias. El técnico lleva el reproductor a la oficina posterior y usted sale de la
tienda. El dia sefialado, regresa para recoger el producto; el técnico le explica el trabajo que hizo
y le demuestra que el aparato funciona bien. Usted paga el precio acordado y se va de la tienda
con su aparato. Ya en su casa, conecta el reproductor, inserta un DVD y se da cuenta que la imagen
es mucho mejor.

* Prondstico del tiempo (proceso del estimulo mental). Usted estd planeando un dia de
campo en el lago, pero uno de sus amigos dice haber escuchado que hard mucho frio el fin de
semana. De regreso a casa, esa noche, verifica el pronéstico del clima en la television. El mete-
orélogo presenta graficas animadas que indican el probable camino de un frente frio durante
las préximas 72 horas y declara que las dltimas predicciones computarizadas del Centro

Figura 3.5

El prondstico del
tiempo es un servicio
dirigido a la mente de
los clientes.

Capitulo 3 Desarrollo de los conceptos de servicio: elementos basicos y complementarios 75



76

Meteorolégico Nacional sugieren que el frente permanecera al norte de su regién (figura
3.5). Con esta informacién, usted llama a sus amigos para decirles que el dia de campo sigue
en pie.

* Seguro médico (proceso de informacion). Antes de que inicie el nuevo semestre su universi-
dad le envia por correo un paquete de informacién. Este paquete incluye un folleto del servi-
cio médico universitario el cual describe las diversas opciones de seguros médicos que estan
disponibles para los estudiantes. Usted puede obtener mas informacién en un sitio web o por
via telefénica. Aunque se considera muy saludable, excepto por sus alergias estacionales,
recuerda la desafortunada experiencia de un amigo que hace poco tuvo fuertes gastos hospi-
talarios después de fracturarse un tobillo. Debido a que no contaba con un seguro, se vio
obligado a usar sus modestos ahorros para pagar las cuentas. Usted no desea adquirir una
cobertura mayor a la que necesita, por lo que habla por teléfono para pedir informacién y
consejo. En el registro, selecciona la opciéon de cobertura del costo del tratamiento hospita-
lario, asi como visitas al centro de salud para estudiantes. Llena una forma impresa que
incluye algunas preguntas comunes sobre su historia médica y luego la firma. El costo del
seguro se suma a su cuenta semestral. Unas semanas después, recibe por correo la confirma-
cién impresa de su cobertura. Ahora ya no tendrd que preocuparse por el riesgo de incurrir en
gastos médicos inesperados.

Informacion a partir de los diagramas de flujo

Como puede ver en los diagramas de flujo, su papel como cliente, de cada uno de estos productos de
servicio, varia ampliamente de una categoria a otra. Los primeros dos ejemplos implican procesos fisi-
cos, mientras que los dos tltimos estan basados en informacion. En los dos moteles usted hizo juicios
anticipados sobre la calidad del servicio, con base en la apariencia fisica de los edificios y los alrede-
dores, y decidié no quedarse en el primero debido a los indicios negativos. En el segundo motel alquilé
el uso de una habitacién, un bafio y otras instalaciones fisicas durante una noche. El estacionamiento
también estaba incluido, y la gerencia afadi6 valor al ofrecer un desayuno sencillo como parte del
paquete.

En cambio, su papel en la tienda de reparacién de aparatos se limita a explicar brevemente las
fallas, dejar el reproductor y regresar varios dias después a recogerlo. Usted debe confiar en la
capacidad y honestidad del técnico para realizar en su ausencia el trabajo. Sin embargo, la inclusién
de una garantia disminuye el riesgo. Asi, usted disfruta de los beneficios cuando mas tarde utiliza el
aparato reparado.

Los otros dos servicios, el prondstico del tiempo y el seguro médico, implican acciones intangi-
bles y un papel menos activo como cliente. La estacion de television que usted ve compite con otras
(con estaciones de radio, periddicos e Internet), de modo que debe ser atractiva en el disefio de sus
gréficos, la personalidad y habilidades de presentacién de su meteorélogo, la conveniencia de su
horario y una reputacién de exactitud. Usted no tiene ningin gasto econémico para obtener el
prondstico, pero tal vez primero tenga que ver algunos anuncios, pues el modelo de negocios se basa
en las ganancias por publicidad que financian las operaciones de la estacién. La entrega de la infor-
macién que necesita sélo toma un par de minutos, y usted puede actuar de inmediato. En contraste,
la obtencién del seguro médico requiere mas tiempo y esfuerzo mental, debido a que deben evaluar
varias opciones y llenar una solicitud detallada. Luego, debe esperar el envio de la péliza y el inicio
de la cobertura. El plan médico que elija reflejard el costo relativo a los beneficios ofrecidos. La clari-
dad con que se expliquen estos beneficios puede influir en su decisién. Si los nombres de las marcas
son conocidos, es probable que también se vea influido por la reputaciéon de las empresas que pro-
porcionan el seguro.

Cada uno de los diagramas de flujo de la figura 3.4 incluyen un producto basico, y tres de ellos
(motel, reparacion y seguro) tienen varios servicios complementarios. Ahora estudiaremos con
detalle el papel que desempefan distintos tipos de servicios complementarios, para demostrar la
importancia de disefiar un concepto de servicio, en el que tanto los elementos del servicio basico
como del servicio complementario cumplan con estdndares consistentes y se refuercen el uno al
otro.

Parte I Creacion del modelo de servicio



LA FLOR DEL SERVICIO

Los servicios complementarios cumplen uno de dos papeles. Los servicios complementarios de facili-
tacién se requieren para la prestacion del servicio o auxilian en el uso del producto basico. Los ser-
vicios complementarios de mejora afnaden valor para los clientes. Potencialmente hay docenas de
servicios complementarios, pero casi todos se clasifican en los siguientes ocho grupos. En Ia lista
aparecen segun su clasificacién, como de facilitacién o de mejora.

Servicios de facilitacién Servicios de mejora
¢ Informacién ¢ Consulta

¢ Toma de pedidos e Hospitalidad

¢ Facturacion ¢ Cuidado

* Pago ¢ Excepciones

En la figura 3.6, estos ocho grupos forman los pétalos que rodean el centro de una flor, a la que
llamamos la flor del servicio.” Los presentamos en el sentido de las manecillas del reloj, en la secuencia
en que probablemente los clientes los reciban (aunque esta secuencia puede variar, por ejemplo es
posible que el pago se deba realizar antes de recibir el servicio y no después). En una organizacién de
servicio bien disefiada y manejada, los pétalos y el centro mantienen su frescura y forma. Un servicio
mal disefiado o de pobre ejecucion es como una flor a la que le faltan pétalos, los tiene marchitos
o descoloridos. Incluso si el centro es perfecto, la impresién general que causa la flor resulta poco
atractiva. Piense en sus propias experiencias como cliente (o cuando compramos en nombre de una
organizacién). En los casos en que se sinti6 insatisfecho con una compra especifica, jel problema
radico en el centro o en uno o mas de los pétalos?

No todos los productos basicos estan rodeados de los elementos complementarios de las ocho
categorias. Como veremos, la naturaleza del producto sirve para determinar cudles servicios com-
plementarios se deben ofrecer y cudles podrian ser ttiles para aumentar el valor y lograr que los
intercambios con la organizacién resulten mas faciles. En general, los servicios de proceso, hacia las
personas, tienden a ir acompanados de mas servicios complementarios que las otras tres categorias;

Figura 3.6 La
flor del servicio: el
producto basico
rodeado por un grupo
de servicios
complementarios

Informacion
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Facturaciéon Producto Toma de
basico pedidos
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Tabla 3.1
Ejemplos de elementos
de informacién

Instrucciones para llegar a un local de servicio
Calendarios/horarios de servicio

Precios

Instrucciones de uso del producto basico/servicios complementarios
Recordatorios

Advertencias

Condiciones de venta/servicio

Notificaciéon de cambios

Documentaciéon

Confirmacion de reservaciones

Restimenes de movimientos en la cuenta
Recibos y facturas

de manera similar, los servicios de alto contacto generalmente tienen mas que los servicios de bajo
contacto.

La estrategia de posicionamiento de mercado de una empresa ayuda a determinar cudles servi-
cios complementarios deben incluirse (vea capitulo 7). Una estrategia que busca agregar beneficios
para aumentar la percepcién de calidad de los clientes probablemente requerird mas servicios com-
plementarios (y también un mayor nivel de desempefio en todos los elementos) que una estrategia
de competencia con precios bajos. Las compafiias que ofrecen distintos niveles de servicio —como
primera clase, clase ejecutiva y clase turista en una aerolinea— suelen diferenciarlos a través de una
mayor cantidad de servicios complementarios por cada servicio de mayor jerarquia.

Informacion

Para obtener el valor completo de cualquier bien o servicio, los clientes necesitan informacién re-
levante (tabla 3.1). Los clientes nuevos y potenciales estan especialmente hambrientos de informa-
cién. Sus necesidades pueden referirse a instrucciones especificas para ir al lugar donde se vende el
servicio (o instrucciones para pedirlo), horario de servicio, precios e instrucciones de uso. La infor-
macién adicional, que en ocasiones es exigida por la ley, podria incluir las condiciones de venta y
uso, advertencias, recordatorios y notificacién de cambios. Los clientes también aprecian los consejos
sobre la forma de obtener el mayor valor de un servicio y como evitar problemas (figura 3.7). Por tl-
timo, los clientes también pueden pedir documentacién de lo que ya se ha hecho, como confirmacién
de reservaciones, recibos y facturas o resimenes mensuales de movimientos en una cuenta.

Las empresas deben asegurarse de que la informacién que proporcionan es oportuna y precisa,
porque si es incorrecta puede molestar o perjudicar a los clientes. Algunas formas tradicionales para
proveer informacién a los clientes son a través de empleados de atencién al cliente (quienes no siempre
estan tan bien informados como los clientes quisieran), avisos impresos, folletos y manuales de
instrucciones. Otros medios de informacion incluyen videos o tutoriales en software, pantallas de re-
conocimiento al tacto y ments telefénicos grabados con diferentes opciones. La innovacién mas
reciente es el uso corporativo de los sitios web. Algunos ejemplos de aplicaciones titiles son los hora-
rios de trenes y aerolineas, informacion detallada de hoteles, ayuda para localizar establecimientos
especificos como restaurantes y tiendas, e informacién sobre los servicios de empresas profesionales.
Muchas empresas de logistica de negocios ofrecen a los transportistas la oportunidad de rastrear la
ruta de sus paquetes, pues a cada uno se le asigna un ntimero de identificacién tinico.

Toma de pedidos

Una vez que los clientes estdn preparados para comprar, entra en juego un elemento complementario
fundamental: la aceptacion de solicitudes, pedidos y reservaciones (tabla 3.2). El proceso de la toma
de pedidos debe ser amable, rapido y preciso para que los clientes no pierdan tiempo ni realicen un
esfuerzo mental o fisico innecesario. La tecnologia se puede utilizar para facilitar y acelerar este pro-
ceso, tanto para los clientes como para los proveedores. La clave radica en minimizar el tiempo y el
esfuerzo necesarios de ambas partes, y al mismo tiempo asegurar la obtencién de informacién com-
pleta y correcta.

Parte I Creacion del modelo de servicio



Figura 3.7 Las
empresas de tarjetas
de crédito unen sus
esfuerzos para educar
a los clientes

Guard your trash from theft by shredding Dion't leave credit cards in glove
documents and receipts. Thieves can build an compartments. (Glove compartments
alternate identity using the mall you throw away. account for thousands of eredit card thefts.)

Always check your monthly statements. 4 Natify the post office immediately if
{Criminals will sormetimes make a small purchase first, you change your address. Mail going to
to see if it goes undetected, before making a big one.) your old address can end up in the wrong hands.

Cortesia de las empresas de tarjetas de crédito.

Los bancos, las compaiiias de seguros y los servicios ptiblicos exigen que los clientes potenciales
pasen por un proceso de solicitud, disefiado para recoger la informacién necesaria y descartar a
quienes no cumplen con los criterios esenciales de inscripcioén (como una mala historia crediticia o
serios problemas de salud). Las universidades también exigen a los estudiantes potenciales una
solicitud de admisién. Las reservaciones (incluyendo las citas y el registro de llegada) representan
un tipo especial de toma de pedidos que le otorgan al cliente una unidad especifica de servicio,
por ejemplo un asiento en un vuelo, una mesa en un restaurante, una habitaciéon de hotel, una cita
con un profesional calificado o el ingreso a una instalacién como un teatro o un estadio deportivo con
un asiento asignado. La precisién en el horario es vital, es probable que a los clientes no les guste
recibir entradas para un dia incorrecto.

Los sistemas sin emisiéon de boletos, que se basan en reservaciones telefénicas o a través de un
sitio web, significan un ahorro enorme para las aerolineas, porque evitan las comisiones de los
agentes de viajes, ya que los clientes hacen la reservacién directamente, y se reduce notablemente el
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Tabla 3.2
Ejemplos de

elementos de toma ¢ Membresia de clubes o programas

de pedidos

Solicitudes

e Servicios por suscripcion (por ejemplo, servicios ptblicos)
e Servicios con requisitos previos (por ejemplo, créditos, inscripcion a la
universidad)

Ingreso de pedidos

¢ Llenado de solicitud en el lugar

¢ Pedido por correo o teléfono

e Pedido por correo electronico o en un sitio web

Reservaciones y registros

¢ Asientos/mesas/habitaciones

¢ Alquiler de vehiculos o equipo

¢ Citas con profesionales

¢ Admisién a lugares restringidos (por ejemplo, museos, acuarios)

esfuerzo administrativo. En una aerolinea, es posible que un boleto pase por 15 empleados, mientras
que el proceso de un pasaje electrénico requiere de un solo paso. Los clientes reciben un niimero de
confirmacién cuando hacen la reservacion, y para pedir sus asientos y recibir un pase de abordar
s6lo necesitan mostrar una identificacién en el aeropuerto.

Facturacion

La facturacion es un elemento comtn en casi todos los servicios (a menos que éste sea gratuito). Las
facturas incorrectas, incomprensibles e incompletas pueden decepcionar a los clientes que, hasta ese
momento, estaban satisfechos con su experiencia de servicio. Ese tipo de fallas empeoran atin mas la
situacion si el cliente ya estaba insatisfecho. La facturacion también debe hacerse en el momento ade-
cuado para obtener un pago mas rapido. Los procedimientos de facturacién abarcan desde un aviso
verbal hasta un precio exhibido en pantalla, y desde facturas escritas a mano hasta complejos estados de
cuenta mensuales que incluyen movimientos y honorarios (tabla 3.3). Tal vez el sistema mas sencillo
consiste en la autofacturacion, en la cual el cliente suma el monto de un pedido y adjunta un cheque
o confirma la autorizacién de pago a una tarjeta de crédito. En estos casos, la facturacién y el pago se
combinan en un mismo acto, aunque el vendedor debe confirmar la exactitud de la operacién.

A menudo los clientes esperan que las facturas sean claras e informativas, y desglosadas de tal
forma que quede clara la manera en que se calcul6 el total. El uso de simbolos arcaicos, no explica-
dos, que tienen el mismo significado que los jeroglificos de un monumento egipcio (y que sélo pue-
den descifrar los sumos sacerdotes expertos en contabilidad y procesamiento de datos) no generan
una buena impresion del proveedor. Tampoco ayuda la impresién borrosa y la caligrafia ilegible.
Las impresoras laser, con la facilidad para cambiar tipos de letras y enmarcar y resaltar secciones,
pueden generar facturas no legibles y con la informacién organizada de manera mas titil. Se puede
recurrir a un estudio de mercado en el que se les pregunte a los clientes qué informacién desean y la
manera de organizarla.

Los clientes ocupados detestan esperar la elaboracién de la factura en un hotel, un restaurante o una
agencia de alquiler de automoviles. Muchos hoteles y empresas que alquilan automéviles han creado
opciones de facturacion rapida, para lo cual toman por anticipado los datos de las tarjetas de crédito

Tabla 3.3
Ejemplos de elementos
de facturacién

Estados de cuenta periddicos

Facturas para transacciones individuales
Avisos verbales del monto a pagar

¢ Exhibicion del total a pagar en una
maquina

Autofacturacién (calculada por el
cliente)
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Tabla 3.4
Ejemplos de

elementos de pago e Insertar en una maquina tarjeta, efectivo o ficha

Autoservicio

e Transferencia electrénica de fondos
 Enviar un cheque por correo
* Ingresar nimero de tarjeta de crédito en linea

Pago directo a destinatario o intermediario

* Entrega de efectivo y recepcion de cambio

e Entrega del cheque

* Entrega de tarjeta de crédito/efectivo/tarjeta de débito
* Vencimiento de cupones

¢ Fichas, documentos, etcétera

Control y verificacion de débito automatico en depésitos financieros (por ejemplo, cobros
bancarios)

e Sistemas automatizados (por ejemplo, boletos de lectura automatica que activan la apertura de
una puerta de entrada)
e Sistemas humanos (por ejemplo, cobradores de cuotas o revisores de boletos)

de los clientes y luego informan los cargos por correo. Sin embargo, la exactitud de la informacion es
esencial. Los clientes utilizan opciones de facturacion rapida para ahorrar tiempo y no desean perderlo
con correcciones y reembolsos. Algunas agencias de alquiler de automéviles utilizan un procedimiento
alternativo de facturacién rdpida en el que un representante recibe a los clientes cuando acuden a
devolver los vehiculos, revisa el kilometraje y el nivel de combustible, y luego imprime la factura
con una terminal portétil inaldmbrica. Muchos hoteles, por la mafiana, deslizan la cuenta debajo de
la puerta de las habitaciones que tienen prevista la partida para ese dia; otros ofrecen a los clientes la
opcién de ver sus cargos en el televisor de la habitacién antes de registrar su salida.

Pago

En la mayoria de los casos, la factura obliga al cliente a pagar (jy este proceso puede ser muy lento!).
Una excepcion son las cuentas bancarias, porque detallan los cargos que ya se han deducido de la
cuenta del cliente. Cada vez mas, los consumidores esperan que el proceso de pago sea facil y comodo,
incluyendo el crédito, cuando hacen compras en su propio pais y cuando viajan al extranjero.

Existen varias opciones de pago (tabla 3.4), por ejemplo, los sistemas de autoservicio requie-
ren que los clientes inserten monedas, billetes, fichas o tarjetas de crédito en las méquinas corres-
pondientes. Sin embargo, las fallas de estos equipos obstruyen este propésito, por lo que un buen
mantenimiento y la rapida resolucién de problemas son esenciales. Muchos pagos atin se realizan
mediante el intercambio manual de dinero y cheques, pero las tarjetas de crédito y débito siguen
creciendo en importancia, pues cada vez mas establacimientos las aceptan. Otras alternativas inclu-
yen fichas, vales, cupones y boletos de prepago. Las compaiiias se benefician con un pronto pago,
porque les reduce el monto de cuentas por cobrar. Para alentar el buen comportamiento, NStar, un
proveedor de electricidad de Massachussets, periédicamente envia cartas de “agradecimiento” a
los clientes que pagan a tiempo.

Para asegurar que la gente pague lo que debe, algunas companias de servicios han establecido
sistemas de control, como la inspeccién de entradas en cines, y boletos en trenes. Sin embargo, es
importante capacitar a inspectores y guardias de seguridad para que combinen amabilidad y firmeza
con el cumplimiento de su trabajo, de modo que los clientes honestos no se sientan acosados.

Consultas

Pasemos ahora a los servicios complementarios que aumentan el valor del servicio basico, encabeza-
dos por el servicio de consulta. A diferencia de la informacién, que implica el simple proceso de
responder a las preguntas de los clientes (o a la informacién impresa que anticipa sus necesidades),
las consultas implican un nivel de didlogo para indagar las necesidades de los consumidores y
después desarrollar una solucién personalizada. La tabla 3.5 muestra ejemplos de varios servicios com-
plementarios de la categoria de consulta. En su expresion mas simple, las consultas consisten en que
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Tabla 3.5
Ejemplos de elementos
de consulta

¢ Consejo personalizado

® Asesoria personal

¢ Tutoria/capacitacion en el uso del pro-
ducto

¢ Consejo gerencial o técnico

una persona conocedora del servicio dé un consejo inmediato cuando le hagan la pregunta “;Usted
qué me recomienda?” (Por ejemplo, usted podria pedirle a quien le corta el cabello un consejo sobre
estilos de peinado y productos para el cabello). Las consultas efectivas suponen la comprensién de la
situacion de cada cliente, antes de sugerir cursos de acciéon apropiados. Una buena base de datos de
los clientes es muy ttil al respecto, en especial si se pueden obtener con facilidad datos relevantes en
una terminal distante.

La asesoria representa una forma mas sutil de consulta porque implica ayudar a los clientes a
entender mejor sus situaciones, con el fin de que elaboren sus “propias” soluciones y programas de
accion. Este método puede ser un complemento de servicios especialmente valioso, como sucede en
los tratamientos médicos, donde parte del desafio consiste en lograr que los clientes analicen su
situaciéon personal a largo plazo y adopten comportamientos mas saludables, lo que por lo general
implica importantes cambios en el estilo de vida. Por ejemplo, los centros de control de peso como
Weight Watchers utilizan la asesoria para ayudar a los clientes a modificar su conducta, de modo que
la pérdida de peso se mantenga una vez que se completa la dieta inicial.

Esfuerzos mas formales para ofrecer asesoria gerencial y técnica a clientes corporativos abarcan
la “venta de soluciones”, relacionada con equipo y servicios industriales costosos. El ingeniero de
ventas investiga la situacién del cliente y luego le ofrece un consejo objetivo sobre el paquete especi-
fico de equipo y sistemas que le aseguraran los mejores resultados. Algunos servicios de asesoria son
gratuitos, con la esperanza de lograr una venta. En otros casos, sin embargo, el servicio “viene por
separado”, y se espera que los clientes paguen por €él. La asesoria también puede proporcionarse a
través de tutoriales, programas grupales de capacitacién y demostraciones publicas.

Hospitalidad

De manera ideal, los servicios basados en la hospitalidad deben reflejar placer al recibir clientes
nuevos y al saludar a los antiguos cuando regresan. Los negocios bien manejados tratan, por lo
menos a través de pequeios gestos, de asegurarse de que sus empleados traten a los clientes como
huéspedes. La cortesia y la consideracién, por las necesidades de los clientes, se aplican tanto a los
encuentros cara a cara como a las interacciones telefonicas (tabla 3.6). La hospitalidad tiene su mayor
expresion en los encuentros personales. En algunos casos, comienza (y termina) con el ofrecimiento
de transporte hacia y desde el lugar de prestacion del servicio, como los autobuses de cortesia. Si los
clientes tienen que esperar al aire libre antes de la entrega del servicio, un proveedor considerado
ofrece algtin tipo de proteccion ante el clima; si esperan en un lugar cubierto, entonces se les puede
proporcionar un area de espera con asientos e incluso alguna forma de entretenimiento (television,
periddicos o revistas). La contratacién de empleados amables y considerados para las tareas de con-
tacto con el publico sirve para crear una atmosfera de hospitalidad.

La calidad de los servicios de hospitalidad, que ofrece una compaiiia, tiene un papel importante
en la satisfaccion (o insatisfaccion) del cliente con el producto basico, especialmente en los servicios

Tabla 3.6
Ejemplos de elementos
de hospitalidad

Saludos

Comida y bebidas

Sanitarios y servicios

Instalaciones y servicios para la espera

® Salén social, salas de espera y asientos
* Proteccién para el clima

® Revistas, entretenimiento y periédicos
Transporte

Seguridad
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que procesan personas, puesto que uno no puede abandonar con facilidad la instalacién del servicio
antes de que se haya completado. Las estrategias para incrementar la satisfaccién del cliente a
menudo se centran en formas de afadir o mejorar servicios complementarios. Por ejemplo, un hospi-
tal intentaria ser mas atractivo al proporcionar en las habitaciones un nivel de servicio similar al de
un buen hotel (por ejemplo, dando los alimentos). Algunas aerolineas intentan diferenciarse de la
competencia mediante un mejor servicio de comida y una tripulacién mas atenta; Singapore Airlines
es famosa por ambos servicios.®

Aunque la hospitalidad previa y posterior al vuelo es importante, el viaje en una aerolinea en
realidad termina cuando los pasajeros llegan a su destino. Los pasajeros ya conocen las salas de
espera para abordar, pero a British Airways (BA) se le ocurri6 la idea de una sala de llegada en sus
terminales de los aeropuertos Heathrow y Gatwick de Londres, con el fin de atender a los pasajeros
que llegan por la manana, después de largos vuelos nocturnos provenientes de América, Asia,
Africa y Australia. Ademas, ofrecen a los clientes de primera clase, de clase ejecutiva y a los posee-
dores de la tarjeta dorada del BA Executive Club (que se otorga a los pasajeros frecuentes de la
aerolinea) la oportunidad de utilizar una sala especial en la que pueden ducharse, cambiarse de
ropa, utilizar un spa, desayunar, hacer llamadas telefénicas y revisar su correo electrénico antes
de continuar a su destino final. Se trata de una agradable ventaja competitiva que BA promueve de
forma activa. Otras aerolineas se han visto obligadas a copiar esta innovacién, aunque pocas pueden
igualar el conjunto de servicios ofrecidos por BA.

Una mala hospitalidad puede extenderse al disefio fisico de las dreas donde los clientes esperan
antes de recibir el servicio. Una encuesta encontr6 que los consultorios poco atractivos y la falta de
comodidades provocan que los pacientes de cirugias cosméticas no regresen (Revelaciones de la
investigacion 3.2).

Cuidado

Cuando los clientes visitan un local de servicio, a menudo necesitan ayuda con sus efectos perso-
nales. De hecho, a menos que se ofrezcan ciertos servicios de cuidado (tales como estacionamientos
seguros y comodos), es posible que algunos clientes decidan no regresar. Algunos de los servicios

REVELACIONES DE LA INVESTIGACION 3.2
Los consultorios de los cirujanos plasticos desaniman a los pacientes

Parece que los cirujanos plasticos podrian necesitar una
capacitacion en marketing de servicios, ademaés de sus
otros cursos en la escuela de medicina. Este es el diagnés-
tico de los expertos Kate Altork y Douglas Dedo, quienes
realizaron un estudio de las reacciones de los pacientes
ante los consultorios médicos. Ellos encontraron que mu-
chos pacientes cancelan una cirugfa, cambian de médico o
se rehtisan a pensar en una futura operacion si se sienten
incémodos en el consultorio del médico. Los resultados
del estudio sugieren que los pacientes no “cambian de
médico” porque no les agrada, sino porque no les gusta el
contexto de la experiencia del servicio. La lista de las que-
jas comunes de los pacientes incluye: carteles graficos de
lunares y cénceres de piel que decoran las paredes de los
consultorios, incomodas pulseras plasticas de identifica-
cién para los pacientes, salas de exploracion claustrofobi-
cas, sin ventanas ni material actualizado de lectura, bafios
sin la senalizacion adecuada, insuficientes botes de basura
y falta de enfriadores de agua en la sala de espera.

;Qué desean los pacientes? La mayor parte de sus
demandas son sorprendentemente sencillas e incluyen
comodidades como toallas, enfriadores de agua, teléfonos,

plantas y charolas con dulces en la sala de espera, asi como
arreglos florales naturales en la recepcion. Los pacientes
también desean ventanas en las salas de exploracién, y
batas que cubran todo el cuerpo. A ellos les gustaria sen-
tarse en una silla real cuando hablan con el médico, en
lugar de estar encaramados en un banco o en una mesa de
exploracién. Por tltimo, los pacientes preoperatorios pre-
fieren estar separados de los postoperatorios, porque no
quieren sentirse perturbados al sentarse en la sala de
espera junto a una persona que tiene la cabeza envuelta
con vendajes.

Los resultados de este estudio sugieren que los pa-
cientes de cirugias cosméticas prefieren visitar un consul-
torio que parezca mds un gimnasio que un pabellén de
hospital. Al pensar como mercadélogos de servicios, los ci-
rujanos inteligentes podrian utilizar esta informacién para
crear ambientes agradables para los pacientes, los cuales
complementen en lugar de afectar su pericia técnica.

Fuente: adaptado de Lisa Bannon, “Plastic Surgeons Are Told
to Pay More Attention to Appearances”, The Wall Street
Journal, 15 de marzo de 1997, p. B1.
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Tabla 3.7
Ejemplos de elementos
de cuidado

Cuidado de efectos personales
¢ Cuidado infantil

¢ Cuidado de mascotas
Estacionamientos

Valet parking

Guardarropa

Manejo de equipaje

Espacio de almacenamiento
Cajas de seguridad

Personal de seguridad

Cuidado de articulos comprados (o alquilados) por los
clientes

Empaque

Retiro

Transporte y entrega
Instalacién

Inspeccién y diagnéstico
Limpieza

Recarga de combustible
Mantenimiento preventivo
Reparaciones y renovacion
Mejoras

solicitados son los guardarropas, el traslado, manejo y almacenamiento de equipaje, depésito de va-
lores e incluso el cuidado de nifios y mascotas (tabla 3.7). Los negocios responsables se preocupan
por la seguridad de los clientes que visitan sus locales. Wells Fargo Bank envia por correo un folleto
adjunto a los estados de cuenta, el cual contiene informacién sobre el uso seguro de sus cajeros auto-
maticos, esto con el fin de educar a sus clientes sobre la manera de protegerse a si mismos y a sus
tarjetas de crédito, de dafios y robo. Ademas, el banco se asegura de que sus cajeros estén ubicados en
lugares visibles y bien iluminados.

Otros servicios de cuidado implican productos fisicos que los clientes compran o alquilan, como
el servicio de empaque, envio y recolecciéon de paquetes, ensamble, instalacién, limpieza e inspeccién.
Estos servicios pueden ofrecerse de forma gratuita o a cambio de una cuota.

Excepciones

Las excepciones se refieren a servicios complementarios que no estan dentro de la rutina normal de la
prestacion del servicio (tabla 3.8). Los negocios inteligentes se anticipan a las excepciones y desa-
rrollan planes de contingencia y lineamientos. De esa forma, los empleados no se sorprenden ni se
desconciertan cuando algtn cliente solicita una atencién especial. Los procedimientos bien definidos
sirven para que los empleados respondan con rapidez y eficiencia. Existen varios tipos de excep-
ciones:

1. Pedidos especiales. Es posible que un cliente solicite un servicio que exija un procedimiento di-
ferente a la operacién normal. Las solicitudes anticipadas a menudo se relacionan con necesidades
personales como el cuidado de nifios, restricciones en los alimentos, necesidades médicas,
costumbres religiosas y discapacidades personales. Este tipo de solicitudes son especialmente
comunes en las industrias de viajes y hoteleria.

2. Solucién de problemas. En ocasiones, la prestacién normal de servicios (o desempefio de un pro-
ducto) sufre dificultades a causa de accidentes, demoras, fallas del equipo o porque los clientes
tienen problemas para utilizar un producto.

3. Manejo de reclamos/sugerenciasl/elogios. Esta actividad requiere de procedimientos bien
definidos. Para los clientes debe ser facil expresar su insatisfaccion, ofrecer sugerencias, mejoras
o transmitir elogios; los proveedores de servicios deben ser capaces de dar una respuesta ade-
cuada con rapidez.
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Tabla 3.8
Ejemplos de
elementos

de excepcion

Solicitudes especiales antes de la prestacion del servicio

* Necesidades infantiles

* Requerimientos alimentarios

* Necesidades médicas o por discapacidad

e Costumbres religiosas

¢ Desviaciones de los procedimientos operativos normales

Manejo de comunicaciones especiales

¢ Reclamos
¢ Elogios
e Sugerencias

Solucién de problemas

e Garantias por mal funcionamiento del producto

¢ Solucion de dificultades derivadas del uso del producto

¢ Solucion de dificultades causadas por accidentes, fallas del servicio y problemas con el per-
sonal u otros clientes

¢ Ayuda a clientes que han sufrido un accidente o emergencia médica

Restitucién

¢ Reembolsos

¢ Compensacion en especie por bienes y servicios insatisfactorios
® Reparacion gratuita de bienes defectuosos

4. Restitucion. Muchos clientes esperan recibir algtin tipo de compensacién por fallas graves de
desempefio. La compensacién puede darse por medio de reparaciones en garantia, acuerdos
legales, reembolsos, la oferta de servicios gratuitos o cualquier otra forma de pago en especie.

Los gerentes deben estar atentos del nivel de pedidos de excepcién. Una excesiva cantidad de
estos pedidos podria indicar que los procedimientos normales necesitan revision. Por ejemplo, si un
restaurante recibe constantes pedidos especiales de platillos vegetarianos porque no hay ninguno en
el mend, tal vez es momento de revisarlo para incluir por lo menos uno. Un modelo flexible ante las
excepciones suele ser buena idea, pues refleja sensibilidad ante las necesidades de los clientes. Por
otro lado, un exceso de excepciones comprometeria la seguridad, produciria un impacto negativo en
otros clientes y sobrecargaria a los empleados.

Implicaciones gerenciales

Las ocho categorias de servicios complementarios que conforman la “flor del servicio” ofrecen
muchas opciones para mejorar los productos basicos, tanto bienes como servicios. La mayoria de
los complementarios representan (o deben representar) respuestas a las necesidades de los clientes.
Como sefialamos antes, algunos servicios son de facilitacién, como la informacién y las reserva-
ciones, y permiten que los clientes utilicen el producto basico de forma mas eficaz. Otros son ser-
vicios “adicionales” que mejoran al producto basico o incluso reducen sus costos no financieros
(por ejemplo, los alimentos, las revistas y las actividades de entretenimiento son elementos de
hospitalidad que sirven para pasar el tiempo). Algunos elementos, especialmente la facturacién y
el pago, son, impuestos por el proveedor del servicio. Aun cuando el cliente no los desea, forman
parte de la experiencia total de servicio. Cualquier elemento mal manejado puede afectar de manera
negativa la forma en que los clientes perciben la calidad del servicio. Los pétalos de “informacién”
y “consulta” ilustran el énfasis que hace este libro en la necesidad de educacién y promocion al
comunicarse con los clientes de servicios.

No todos los productos bésicos estan rodeados de una gran cantidad de servicios complemen-
tarios provenientes de los ocho pétalos. Los servicios de proceso hacia las personas suelen ser los mas
demandantes, en términos de elementos complementarios, especialmente los de hospitalidad, debido
a que implican interacciones cercanas (y a menudo extensas) con los clientes. Cuando los clientes no
visitan la fabrica de servicios, es probable que la necesidad de hospitalidad se limite a una cortesia
sencilla a través cartas y telecomunicaciones. Los servicios de proceso hacia las posesiones a veces
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exigen muchos elementos de cuidado, pero este pétalo podria omitirse cuando se prestan servicios
de informacion en los que clientes y proveedores negocian por completo a distancia. Sin embargo, los
servicios financieros que se proveen electrénicamente constituyen una excepcién, las companias
deben asegurarse de que los activos financieros intangibles de sus clientes estén cuidadosamente
salvaguardados en transacciones que ocurren por teléfono o por Internet.

Un estudio de empresas japonesas, estadounidenses y europeas, que atienden mercados entre
negocios, encontré que la mayoria de las companias simplemente afiadian a sus ofertas basicas una
capa tras otra de servicios, sin saber lo que sus clientes realmente valoraban.” Los gerentes encuesta-
dos en el estudio indicaron que no entendian cuéles servicios debian ofrecer a los clientes en un
paquete estandar con el fin de complementar el producto basico, y cuales podrian brindar como
opciones con un cargo adicional. Sin estos conocimientos, la creaciéon de politicas de fijacion de pre-
cios eficaces es complicada. No hay reglas sencillas para las decisiones de fijacién de precios de pro-
ductos bésicos y servicios complementarios, pero los gerentes deben revisar, de manera continua, sus
propias politicas y las de sus competidores para apegarse tanto a la practica del mercado como a las
necesidades de los clientes. En el capitulo 5 analizaremos con mayor detalle estos y otros temas de
fijacién de precios.

En resumen, las tablas 3.1 a la 3.8 funcionan como una lista de verificacién para la busqueda
continua de nuevas formas de ampliar productos bésicos existentes, y para disefiar nuevas ofertas.
Las listas incluidas en las ocho tablas no son exhaustivas, pues algunos productos requieren ele-
mentos complementarios especializados. En general, una empresa que compite sobre una base
econémica y de bajo costo requerird menos elementos complementarios de lo que necesitarfa una
que comercializa servicios costosos y de alto valor agregado. La oferta de servicios complementarios,
con niveles cada vez més altos alrededor de un producto comtin, puede ofrecer la base de una linea
de productos diferenciados, como las distintas clases de viajes ofrecidos por las aerolineas. Més
alla de los servicios complementarios que una empresa decide ofrecer, todos los elementos de cada
pétalo deben recibir el cuidado y atencién necesarios para cumplir estrictamente las normas de
servicio definidas. De esa manera, la “flor” resultante tendra siempre una apariencia fresca y
atractiva, y no lucird marchita ni opacada por la negligencia.

PLANEACION Y CREACION DE MARCA DE
PRODUCTOS DE SERVICIO

86

En anos recientes, cada vez mas negocios de servicios han empezado a hablar sobre sus productos, un
término que antes se asociaba con bienes manufacturados. Algunos incluso hablan de sus “productos
y servicios”, una expresion que también utilizan las empresas de manufactura orientadas al servicio.
(En el entorno actual de negocios cual es la diferencia entre estos dos términos?

Un producto implica un “conjunto de resultados” definido y consistente, y también la capaci-
dad de diferenciar un conjunto de produccién de otro. En el contexto de la manufactura es facil
comprender y visualizar este concepto. Las empresas de servicios también diferencian sus produc-
tos de un modo similar al de los distintos “modelos” ofrecidos por los fabricantes de productos
manufacturados. En ocasiones se describen los restaurantes de comida rapida como operaciones
de “cuasi-manufactura”, porque producen un resultado fisico combinado con un servicio de valor
agregado. En cada punto de venta exhiben un ment de sus productos, que desde luego son muy
tangibles. Si usted es un conocedor de hamburguesas, puede distinguir facilmente la Whopper de
la Whopper con queso de Burger King, asi como una Whooper de una Big Mac. El servicio consiste
en la entrega rapida de un producto de comida recién preparado, la posibilidad (en algunos casos)
de ordenar y recoger comida recién hecha sin bajar del automévil, la disponibilidad dentro del
restaurante de autoservicio de bebidas, condimentos y servilletas, y la oportunidad de sentarse y
comer en una mesa.

Los proveedores de servicios més intangibles también ofrecen un “ment” de productos, que
representa un conjunto de elementos cuidadosamente definidos y conformados en torno al servi-
cio basico, y al cual pueden integrarse ciertos servicios complementarios de valor agregado. Por
ejemplo, los bancos ofrecen varios tipos de cuentas, las agencias de seguros brindan distintos tipos
de pélizas, y las universidades proponen diferentes programas de licenciatura, cada uno de ellos
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Figura 3.8 Gama
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compuesto de una mezcla de cursos obligatorios y elegibles. Veamos algunos otros ejemplos, inclu-
yendo hoteles, un servicio de computo y una aerolinea internacional.

Lineas y marcas de productos

La mayoria de las organizaciones de servicios ofrecen una linea de productos més que un servicio
tnico. Como resultado, deben elegir entre tres alternativas generales: utilizar una sola marca para
cubrir todos los productos y servicios, una marca separada para cada oferta o cierta combinacién de
estos dos extremos.® Estas alternativas son presentadas como un espectro en la figura 3.8. David
Aaker y E. Joachimsthaler utilizan el término marca de familia para describir a una compaiia, como
Virgin Group, que aplica su marca a muchos productos que con frecuencia pertenecen a campos no
relacionados.’ A continuacién, en el esquema, se encuentran las submarcas, para las cuales la marca
original es el principal marco de referencia, pero el propio producto tiene un nombre distintivo (un
ejemplo es Singapore Airlines Raffles Class, que denota el servicio de clase ejecutiva de la empresa).
Las submarcas van seguidas por las marcas respaldadas, en las cuales domina la marca del producto,
pero atin incluyen en nombre corporativo (muchas corporaciones hoteleras adoptan este método). Al
otro extremo se encuentra la estrategia de Multimarcas house of brands, ejemplificada por Procter and
Gamble, que fabrica alrededor de 80 productos empacados y promociona activamente a cada uno de
ellos con su propia marca.

Marcas de hoteles

Estados Unidos tiene mas de 200 marcas de hoteles en competencia, mas que cualquier otra categoria
de productos. Muchas cadenas hoteleras ofrecen una familia de marcas respaldadas y submarcas.
Por ejemplo, Hilton Hotels Corporation, Intercontinental y Starwood cuentan con siete submarcas,
mientras que Marriott International tiene 12 (ademas de la cadena Ritz-Carlton que, para proteger su
imagen exclusiva, generalmente no se identifica en sus esfuerzos de marketing como parte del
Marriot Group).

Para que una estrategia multimarca tenga éxito, cada marca debe hacer una proposicién de valor
distintiva, dirigida a un segmento diferente de clientes. Debido a que el alojamiento varia dependien-
do del nivel de servicio (y, por lo tanto, del precio), las caracteristicas y los servicios de las habitacio-
nes también varian. Ciertas marcas estan dirigidas a huéspedes que tienen una larga estancia, y hay
otras dirigidas principalmente a vacacionistas. En algunos casos, la segmentacién se basa en la situa-
cién: el mismo individuo puede tener distintas necesidades (y posibilidad de pago), bajo diferentes
circunstancias, como cuando viaja con la familia o realiza un viaje de negocios. Una estrategia de ex-
tensién de marca busca animar a los clientes a continuar frecuentando unidades de la familia de esa
marca, la cual puede ser reforzada por medio de programas de lealtad. Un estudio sobre el compor-
tamiento de cambio de marca, de aproximadamente 5,400 clientes de hoteles, descubri6 que las ex-
tensiones de marca fomentan la retencién de los clientes, pero que la estrategia es menos eficaz para
desanimar el cambio cuando existen cuatro o més marcas.'”

Servicio de equipo y programas para computadoras

Sun Microsystems

Como ejemplo de la creaciéon de marca de una linea de productos de alta tecnologia entre negocios,
considere a Sun Microsystems. La compafiia ofrece un programa completo de apoyo de equipo de pro-
gramas para computadoras que lleva la marca “SunSpectrum Support”.!! Cuenta con cuatro niveles de
apoyo con submarcas que van del platino al bronce. El objetivo es ofrecer a los compradores la flexibili-
dad de elegir un nivel de apoyo que sea congruente con las necesidades (y posibilidades de pago) de
sus propias organizaciones, que va desde un servicio costoso imprescindible a nivel empresarial (plan
de servicio platino) a un servicio relativamente poco costoso, con mantenimiento de autoservicio
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(plan de servicio bronce). La disponibilidad de los servicios abarca desde las 24 horas del dia, los
siete dias de la semana, con una cobertura de servicio a equipos en el lugar, a mas tardar dos horas
después de su solicitud (platino); hasta un servicio telefénico y en linea, de lunes a viernes de 8 am a
5 pm, en el que las refacciones se entregan dos dias héabiles después.

Submarcas de British Airways

British Airways (BA) es un ejemplo del buen uso de submarcas en la industria aérea, pues ofrece siete
productos de viajes aéreos diferentes. La empresa cuenta con cuatro ofertas intercontinentales: First
(de lujo), Club World (clase ejecutiva), World Traveller Plus (clase turista premium) y World Traveller
(clase turista); dos submarcas dentro de Europa: Club Europe (clase ejecutiva) y Euro-Traveller (clase
turista), y dentro del Reino Unido tiene la submarca Shuttle, que ofrece un servicio frecuente de
clase turista entre Londres y otras importantes ciudades britanicas. Cada submarca de BA repre-
senta un concepto de servicio especifico y un conjunto de especificaciones de producto claramente
establecidas para elementos de servicio previos, durante y posteriores al vuelo.

Para lograr un enfoque adicional en el producto, la fijacién de precios y a las comunicaciones
de marketing, la responsabilidad de la administracién y el desarrollo de cada servicio se asigna a
un equipo gerencial por separado. El personal y los pasajeros se mantienen informados sobre las
caracteristicas de cada servicio a través de la capacitacién interna y las comunicaciones externas.
Con excepcién de los servicios domésticos, la mayoria de las aeronaves de la flotilla de BA estan
divididas en varias clases. Por ejemplo, la flotilla intercontinental de aviones Boeing 747 y 777
esta equipada para atender a los pasajeros de los servicios First, Club World, World Traveller Plus
y World Traveller.

En cualquier ruta, todos los pasajeros que viajan en un vuelo especifico reciben el mismo pro-
ducto bésico, digamos, un viaje de 10 horas de Los Angeles a Londres, pero la naturaleza y la magni-
tud de la mayoria de los elementos complementarios difieren ampliamente, tanto en tierra como en
el aire. Por ejemplo, los pasajeros de Club World no sélo reciben el beneficio de mejores elementos
tangibles, como asientos mas cémodos que se hacen cama, alimentos exclusivos y el uso de una sala
en el aeropuerto antes del vuelo, sino que también reciben un servicio mas personalizado por parte
de los empleados de la aerolinea y los beneficios de un servicio mas rédpido, en tierra, al registrarse,
en la revisién del pasaporte en Londres (filas especiales) y en la recuperacién del equipaje (pueden
recogerlo antes). A los pasajeros de primera los consienten atin mas. Desde luego, ja mayor nivel de
servicio, mayor precio!

Oferta de una experiencia de marca

Casi cualquier empresa de servicios puede crear marcas tanto a nivel corporativo como a nivel de
productos. En una compania bien manejada, la marca corporativa no sélo se reconoce facilmente
sino que también tiene un significado para los clientes, pues resalta una forma especifica de hacer
negocios. La aplicacién de nombres de marca distintivos a productos individuales, permite que la
empresa comunique a su mercado meta las experiencias y beneficios caracteristicos asociados con
un concepto especifico de servicio. En resumen, una marca ayuda a los mercadélogos a establecer
una imagen del servicio en la mente de los consumidores, asi como a aclarar la naturaleza de la
proposicién de valor.

Forum Corporation, una empresa de consultoria, distingue entre 1. una experiencia aleatoria
del cliente con gran variabilidad, 2. una marca genérica en la que la mayoria de los proveedores
ofrecen una experiencia consistente, que sélo se diferencia por la presencia del nombre de la
marca (los cajeros automaticos son un buen ejemplo), y 3. una “experiencia de marca de cliente”,
en la que lo que experimenta el cliente se moldea de forma especifica y significativa'? (vea en el
apartado Perspectivas de servicios 3.1 las recomendaciones de Forum sobre cémo lograr esto).

En todo el mundo, muchas empresas de servicios financieros contintian creando y registrando
marcas para distinguir las diferentes cuentas y paquetes de servicios que ofrecen. El objetivo consiste
en transformar una serie de elementos y procesos en una experiencia de servicio consistente y
reconocible, al ofrecer un resultado definido y predecible a un precio determinado. Por desgracia,
con frecuencia sélo existe una diferencia muy pequefia, aparte del nombre, entre la oferta de marca
de un banco y la de otros, ademas de que es probable que sus proposiciones de valor no sean claras.
Don Schultz enfatiza que “la promesa de marca o posicién de valor no es una frase, un icono, un
color o un elemento grafico, al que los elementos de valor pueden contribuir. Mds bien son el corazén
y el alma de la marca...”*?
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 3.1
Hacia la experiencia de marca del cliente

Forum Corporation identifica seis pasos basicos para el
desarrollo y la prestacion de “la experiencia de marca del
cliente”:

1. Dirigirse a clientes redituables, utilizando una seg-

mentacién por comportamientos en lugar de datos
demogréficos.

. Lograr una mayor comprension de lo que valoran sus
clientes meta.

. Crear una promesa de marca, una declaraciéon de lo
que los clientes meta pueden esperar de la experien-
cia que tendran con su organizacién, que tenga valor
para los clientes, que cubra una necesidad, que pueda
realizarse, que se apegue a las normas y que propor-
cione un enfoque a la organizacién y a sus empleados.

4. Aplicar esa comprensién para moldear una experien-
cia del cliente verdaderamente diferente.

5. Proporcionar a los empleados las habilidades, herra-
mientas y procesos de apoyo necesarios para entregar
la experiencia definida del cliente.

6. Convertir a todos en gerentes de marca.
7. Hacer promesas que los procesos puedan superar.

8. Evaluar y supervisar: la consistencia de la entrega es
crucial.

Fuentes: Forum Issues # 17, Boston: The Forum Corporation,
1997; Joe Wheeler y Shaun Smith, “Loyalty by Design”, Fo-
rum Corporation, 2003, www.forum.com/publications, revi-
sado en marzo de 2003.

Una funcién importante que deben desempenar los mercadélogos de servicios es convertirse
en “campeones de marca”, asi como familiarizarse y responsabilizarse de moldear cada aspecto
de la experiencia del cliente. Podemos relacionar la idea de una experiencia del servicio de marca
con la metafora de la “flor del servicio” si destacamos la necesidad de consistencia en el color y
textura de cada pétalo. Por desgracia, muchas experiencias de servicio contindan siendo irregulares
y crean la impresion de una flor parchada, con pétalos de muchas plantas diferentes.

En el capitulo 6 volveremos a hablar sobre la creacion de marca en el contexto de la estrategia de
comunicaciones de marketing.

DESARROLLO DE NUEVOS SERVICIOS

La intensidad de la competencia y las expectativas de los clientes se estdn incrementando en casi
todas las industrias. De esta manera, el éxito no sélo reside en lograr una buena prestacion de los
servicios existentes, sino en crear nuevos métodos de atencién. Es necesario abordar ambos aspec-
tos en el desarrollo de nuevos servicios, debido a que el resultado y los aspectos del proceso de un
servicio a menudo se combinan para crear la experiencia y los beneficios de los clientes.

Una jerarquia de categorias de nuevos servicios

Existen muchas formas en las que un proveedor de servicios puede ser innovador. A continuacién
identificamos siete categorias de servicios nuevos, que van desde innovaciones importantes hasta
simples cambios de estilo.

1. Las innovaciones importantes en los servicios son productos basicos nuevos para mercados que no
han sido definidos con anterioridad, y generalmente incluyen novedosas caracteristicas de servi-
cios y procesos. Algunos ejemplos son la introduccién que hizo FedEx en 1971 de la entrega
urgente de paquetes, de la noche a la mafiana, en todo el pais, y el lanzamiento de servicios de
subasta en linea de eBay.

2. Las innovaciones importantes de procesos consisten en el uso de procedimientos nuevos para la
entrega novedosa de productos basicos existentes y con beneficios adicionales. Por ejemplo,
la Universidad de Phoenix compite con otras universidades a través de la oferta de progra-
mas de licenciatura y posgrado de una forma no tradicional. La institucién no cuenta con un
campus central permanente, pero ofrece cursos en linea o en instalaciones rentadas. Sus estu-
diantes reciben la mayor parte de los beneficios de un titulo universitario en la mitad de tiem-
po y a un precio mucho mas bajo que en otros colegios.!* En afos recientes, el crecimiento de
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Internet provocé la creacién de muchos negocios que emplean novedosos modelos al menu-
deo que no utilizan tiendas tradicionales, lo que les ahorra tiempo y viajes a los clientes. A
menudo estos modelos afiaden nuevos beneficios de informacién, tales como una mayor per-
sonalizacién, la oportunidad de visitar sitios con salas de chat y sugerencias de productos
adicionales que se relacionan con lo que ya se ha comprado.

3. Las extensiones de lineas de productos consisten en la ampliacién de las lineas actuales de produc-
tos, realizadas por empresas existentes. La primera empresa en ofrecer dicho producto en un
mercado suele ser considerada innovadora; las demés son meras seguidoras que a menudo
actiian en forma defensiva. Estos nuevos servicios pueden dirigirse a clientes existentes para sa-
tisfacer una gama de necesidades més amplia, o buscar atraer a clientes nuevos con necesidades
diferentes (0 ambos). Delta Airlines es una de las grandes empresas de transporte que lanz6 una
operacién de bajo costo separada, disefiada para competir con empresas de transporte de des-
cuento como Jet Blue y Southwest Airlines, pero sin éxito. Las compaiiias telefénicas han intro-
ducido nimeros o servicios de valor agregado como la llamada en espera y la transferencia de
llamadas. En la actualidad, muchos bancos venden servicios de seguros al detalle, con la espe-
ranza de incrementar la cantidad de relaciones rentables con sus clientes.

4. Las extensiones de linea de procesos son menos innovadoras que las innovaciones de procesos, pero
a menudo representan otra forma de entregar servicios existentes, ya sea con la intencién de
ofrecer una mayor conveniencia y una experiencia distinta a sus clientes, o de atraer consumi-
dores nuevos a quienes el enfoque tradicional les resulta poco atractivo. Por lo general, implica
afadir un canal de distribucién de contacto mds bajo a un canal existente de alto contacto, como
crear un servicio bancario por teléfono o por Internet. Barnes y Noble, la cadena de librerias lider
en Estados Unidos, agreg6 una nueva subsidiaria en Internet, BarnesandNoble.com, para com-
petir con Amazon.com. Estos enfoques duales en ocasiones se conocen como negocios “tradi-
cionales y en linea”. Otro tipo de extensién de lineas de procesos consiste en la creacién de
opciones de autoservicio para complementar la entrega por parte de los empleados.

5. Las innovaciones de servicios complementarios consisten en afiadir nuevos elementos de facilitacion
o de mejora a un producto basico, o mejorar de manera significativa un servicio complementario
existente. Ahora, FedEx Kinkos ofrece a sus clientes acceso a Internet de alta velocidad las 24 ho-
ras, siete dias a la semana, en la mayoria de sus puntos de venta en Estados Unidos y Canada.
Las innovaciones de baja tecnologia para un servicio existente pueden ser tan simples como
agregar un lugar de estacionamiento en un local al detalle o aceptar tarjetas de crédito como for-
ma de pago. Las mejoras multiples pueden ayudar a crear lo que los clientes perciben como una
experiencia totalmente nueva, aun cuando se realicen en torno al mismo servicio basico. Los res-
taurantes tematicos como Rainforest Café mejoran el servicio basico de comida con experiencias
nuevas. Estas cafeterias estan disefiadas para mantener a los clientes entretenidos con acuarios,
guacamayas, cascadas, monos de fibra de vidrio, arboles parlantes que proporcionan informa-
cién ambientalista y tormentas con todo y reldmpagos, en horarios especificos.!®

6. Las mejoras de servicios son las innovaciones mds comunes, e implican cambios minimos en el
desempeno de los productos actuales, incluyendo mejoras al producto basico o a los servicios
complementarios existentes.

7. Los cambios de estilo representan la clase de innovaciéon mas sencilla, que por lo general no
implica cambios en los procesos ni en el desempefio. Sin embargo, son muy visibles, crean entu-
siasmo y sirven para motivar a los empleados. Algunos ejemplos son pintar las sucursales y los
vehiculos con nuevos esquemas de color, equipar a los empleados de servicios con uniformes
nuevos, introducir un novedoso disefio de cheque bancario o realizar cambios menores en los
libretos de servicios para los empleados.

Como sugiere la tipologia anterior, la innovacién de servicios puede darse en muchos niveles, y
no todos los tipos de innovaciones producen un impacto en las caracteristicas del producto de servi-
cio, ni llegan al cliente de forma directa.

Reingenieria de los procesos de servicio

El disefio de procesos de servicio no sélo tiene implicaciones para los clientes, también para el costo,
velocidad y productividad con que se logra el resultado deseado. Mejorar la productividad en los
servicios suele requerir la aceleracién del proceso general (o tiempo del ciclo), debido a que el costo
de la creacién de un servicio generalmente se relaciona con el tiempo que toma cada paso en el
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Figura 3.9 Conceptos alternativos de servicio de comida
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proceso, ademas del tiempo muerto entre cada paso. La reingenieria implica analizar y redisefar
los procesos para lograr un mejor y més rapido desempeno.'® Para reducir el tiempo total del pro-
ceso, los analistas deben identificar cada paso, calcular cudnto tiempo ocupa, buscar oportunidades
para acelerarlo (o incluso eliminarlo) y disminuir el tiempo muerto. Realizar tareas en forma paralela
en lugar de secuencial constituye un enfoque establecido para acelerar procesos (un ejemplo sencillo
es cocinar los vegetales para una comida mientras el platillo principal estd en el horno, en lugar de
esperar a cocinarlos hasta que el platillo principal esté listo). Las compafiias de servicios pueden uti-
lizar mapeos (que analizamos en el capitulo 8) para hacer diagramas que contengan aspectos de las
operaciones de servicios de una manera sistematica.

El anélisis de los procesos también puede conducir a la creacién de métodos de entrega alterna-
tivos, los cuales sean tan diferentes como para constituir conceptos de servicio totalmente nuevos.
Algunas opciones son la eliminacién de ciertos servicios complementarios, afiadir otros nuevos, ins-
tituir procedimientos de autoservicio y replantear el lugar y el momento de la entrega del servicio. En
la figura 3.9 se ilustra este principio con diagramas de flujo simples que muestra cuatro formas alter-
nativas de prestar un servicio de comida, en comparacién con el restaurante de servicio completo.
Observe y compare lo que sucede en el escenario de un restaurante de comida rapida, un restauran-
te de servicio desde el automovil, un restaurante de entrega a domicilio y un servicio de banquetes a
domicilio. Desde la perspectiva del cliente, ;qué se ha agregado o eliminado en el escenario de un
restaurante de servicio completo? Y en cada caso, ;cémo afectan estos cambios las actividades tras
bambalinas?

Los bienes fisicos como fuentes de ideas de servicios nuevos

Los bienes y servicios pueden ser sustitutos competitivos cuando ofrecen los mismos beneficios
fundamentales. Por ejemplo, si usted necesita cortar el césped de su jardin, puede comprar una cor-
tadora y hacerlo usted mismo, o contratar un servicio de mantenimiento de jardines para que se
ocupe de la tarea, de hecho se evitaria la compra o renta tanto del trabajo como de la maquinaria.
Estas decisiones dependeran de las habilidades del cliente, sus capacidades fisicas y su tiempo
disponible, ademas de factores como la comparacién de costos entre el precio de compra (maés los
costos de operacion) y las cuotas de servicio, espacio para guardar los productos adquiridos y la
frecuencia anticipada de la necesidad.

Muchos servicios se pueden crear en torno a la alternativa de poseer un bien fisico y hacer el tra-
bajo uno mismo. En la figura 3.10 se muestran cuatro opciones posibles de entrega para viajar en

Capitulo 3 Desarrollo de los conceptos de servicio: elementos basicos y complementarios 91



Figura 3.10
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automovil y procesar textos, respectivamente. Tres de estas alternativas constituyen oportunidades
de servicio. Cada una de ellas se basa en elegir entre la propiedad y el arrendamiento de los bienes
fisicos necesarios, y entre realizar un autoservicio o contratar a otra persona para que desempefie las
tareas requeridas. Se pueden afiadir servicios para mejorar la proposicién de valor.

Cualquier producto fisico tiene el potencial de crear la necesidad de servicios relacionados con el
proceso hacia las posesiones (especialmente si se trata de un articulo duradero de alto valor). Es pro-
bable que el equipo industrial necesite servicios a lo largo de su vida ttil, empezando por finan-
ciamiento y seguro, transporte (y tal vez instalacioén), y continuando con mantenimiento, limpieza,
reparacion, consejo y solucién de problemas, actualizacién y eliminacién final. Histéricamente, este
tipo de servicios, posteriores a la venta, han generado ganancias importantes por muchos afios en
productos como camiones, maquinaria industrial, locomotoras, computadoras y turbinas de propul-
sién a chorro.

Caterpillar, el conocido fabricante de equipo pesado para construccioén y excavacion, ha creado
un portafolio de negocios de servicio, como se muestra en esta pagina disponible en Chile (figura

3.11) para complementar su ciclico negocio de manufactura.!” En Estados Unidos estos servicios
incluyen:

* Financiamiento Cat: extiende el crédito tres cuartas partes de todas las ventas de Caterpillar.
* Sequros Cat: atiende tanto a los concesionarios como a los clientes, y protege el equipo contra
dafio fisico y también ofrece una mayor cobertura de la garantia.
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e Tiendas de alquiler Cat: red de instalaciones, propiedad de concesionarios, los cuales ofrecen el
alquiler diario, semanal y mensual de productos Caterpillar y equipo relacionado.

* Logistica Cat: se encarga de administrar la cadena de suministro para los clientes en todo el
mundo, y ofrece administracién de planeacién y programas.

* Soluciones y capacitacion para uso del equipo: ofrece cursos para que los operadores seleccionen el
equipo adecuado para el trabajo y lo utilicen con destreza. De esta manera, aumentan la pro-
ductividad, disminuyen los tiempos muertos, reducen los costos de operacién e incrementan
la seguridad.

* Mantenimiento y soporte: establece acuerdos de apoyo al cliente, adecuados a sus necesidades
especificas, y que van desde simples accesorios para mantenimiento preventivo, hasta sofisti-
cadas garantias de desempefio de costo total.

* Remanufactura: donde utiliza tecnologias patentadas para recuperar, limpiar, restaurar y recons-
truir equipo usado marca Caterpillar y de otros fabricantes que producen equipo original.

Uso de la investigacion para disenar nuevos servicios

Si una empresa estd disefiando un nuevo servicio desde el principio, ;de qué manera puede saber
cudles caracteristicas y precios crearan el mejor valor para los clientes meta? Es dificil saberlo sin pre-
guntarles a los clientes, de ahi la necesidad de la investigacién. El apartado Revelaciones de la inves-
tigacion 3.3 presenta un ejemplo clasico de la manera en que Marriott Corporation utilizé expertos en
investigacion de mercado para desarrollar un nuevo servicio en la industria hotelera.

Los hallazgos motivaron a Marriott a construir tres hoteles prototipo Courtyard by Marriott.
Después de poner a prueba el concepto, bajo condiciones reales, y hacer pequefias modificaciones, la
empresa cre6 una gran cadena, con el lema publicitario “Courtyard by Marriott, el hotel disehado
para los viajeros de negocios”. Con el uso de este lema, Marriott anunci¢ recientemente a Courtyard con
el siguiente encabezado “Los arquitectos disefian la mayoria de los hoteles, los guerreros del camino
disefiaron los nuestros”, y también promociona el acceso a Internet de alta velocidad y servicios de
negocios durante las 24 horas (figura 3.13).

El nuevo concepto de servicio llena un hueco en el mercado con un producto que representa el
mejor equilibrio entre el precio que los clientes estaban preparados a pagar y las caracteristicas fisi-
cas y de servicio que mas deseaban. El éxito del concepto Courtyard condujo a Marriott a utilizar
la misma metodologia de investigacién para desarrollar productos adicionales propuestos por los
clientes; como Fairfield Inn, una cadena con un precio moderado, cuyas habitaciones sélo cuentan
con servicios limitados de hotel; y SpringHill Suites, un hotel de precio medio conformado tnica-
mente por apartamentos, dirigido a viajeros de negocios y de placer, y que ofrece areas separadas
para trabajar, dormir y comer, incluyendo una cocina con fregadero, horno de microondas y
cafetera.

Logro del éxito en el desarrollo de nuevos servicios

Los bienes de consumo son famosos por su elevado porcentaje de fallas; mas del 90 por ciento, de los
30,000 productos nuevos que se introducen cada afio, falla.!® Los servicios no son inmunes a los al-
tos indices de fracasos de los nuevos productos manufacturados. La llegada de Internet animé a
los empresarios a crear muchas empresas “punto.com” para entregar servicios a través de la red,
pero la gran mayoria fracasé en pocos afios. Las razones del fracaso son muy diversas, como el hecho
de no cubrir una necesidad demostrable del cliente, la incapacidad para cubrir los costos con las
ganancias y un pobre desempefio. En el negocio restaurantero, H. T. Parsa, colaboradores encontra-
ron un indice de fracasos de alrededor del 26 por ciento durante el primer afio, el cual aumentaba
hasta casi el 60 por ciento después de tres afios. Notoriamente, el indice variaba mucho segtn el
tipo de comida, desde un 33 por ciento de los restaurantes de mariscos y de hamburguesas, un 76
por ciento de las panaderias, hasta un 86 por ciento de los restaurantes de comida mexicana.'’
Chris Storey y Christopher Easingwood sostienen que para el desarrollo de nuevos servicios, el
producto bédsico no es tan importante. El aspecto crucial es la calidad de la oferta total del servicio, asi
como el apoyo de marketing que lo acompana. Segtin ellos, el éxito en estas areas reside en los
conocimientos del mercado: “Sin la comprensién del mercado, conocimiento sobre los clientes y
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REVELACIONES DE LA INVESTIGACION 3.3
Disefno del concepto Courtyard by Marriot

94

Cuando Marriott estaba disefiando una nueva cadena de
hoteles para los viajeros de negocios (que al final se convir-
ti6 en Courtyard by Marriott), contrat6 expertos en investi-
gacion de mercado para que establacieran un concepto de
disefio 6ptimo. Debido a que existen limites en la cantidad
de servicios que pueden ofrecerse a un precio dado,
Marriott necesitaba conocer la manera en que los clientes
comparan ventajas y desventajas para llegar al compro-
miso mas satisfactorio, en términos del valor del dinero. La
intencion de la investigacion era pedir a los encuestados
que evaluaran distintas funciones de servicios de hotel,
para saber cudles valoraban mas. El objetivo de Marriott
era determinar si existia un nicho entre los hoteles de ser-
vicio completo y los moteles baratos, especialmente en
lugares donde la demanda no era lo suficientemente ele-
vada para justificar un gran hotel con todos los servicios.
Si ese nicho existia, los ejecutivos querian desarrollar un
producto para llenar ese vacio.

En el estudio participaron 601 consumidores de cua-
tro zonas metropolitanas. Los investigadores utilizaron
una técnica sofisticada, conocida como analisis conjunto, la
cual requiere que los encuestados evalten las ventajas y
desventajas de distintos grupos de atributos. El objetivo
fue determinar cual mezcla de atributos, a un precio especi-
fico, les ofrecia el mayor grado de utilidad. Los 50 atribu-
tos del estudio de Marriott se dividieron en los siguientes
siete factores (o conjuntos de atributos), donde cada uno
incluye una variedad de funciones diferentes basadas en
estudios detallados de ofertas diversas:

1. Factores externos: forma del edificio, jardines, tipo y
ubicacion de la piscina, y tamafio del hotel.

2. Caracteristicas de las habitaciones: tamafno y deco-
racion, control de la temperatura, ubicacion y tipo de
bario, sistemas de entretenimiento y otros servicios.

3. Servicios relacionados con la comida: tipo y ubicacién
de los restaurantes, mentus, servicio a cuartos,
mdquinas expendedoras, tienda para huéspedes y
cocina en la habitacion.

4. Salas para estar: ubicacién, atmoésfera y tipo de
huéspedes.

5. Servicios: reservaciones, registro de entrada y salida,
limusina hacia el aeropuerto, servicio de botones
(servicio para equipaje), centro de mensajes, servi-
cios secretariales, alquiler de automoviles, lavande-
ria y camareros.

6. Lugares de esparcimiento: sauna, tina de hidro-
masaje, gimnasio, canchas de raquetbol y tenis,
sala de juegos y juegos infantiles.

7. Seguridad: vigilantes, detectores de humo y camara
de video las 24 horas.

A los encuestados se les present6 una serie de tarjetas
con estimulos que mostraban distintos niveles de desem-
pefio para cada atributo de los siete factores. Por ejemplo, la
tarjeta de “habitaciones” mostraba nueve atributos y cada
uno tenia de tres a cinco niveles diferentes. Asi, comodidades
iba de “pequefia barra de jabon” a “jabén grande, botella
de champd, lustrador de calzado” a “jabén grande, gel
para bano, gorra de bano, estuche de costura, champd,
jabon especial” y luego al nivel mas alto, “jabén grande,
gel para bafo, gorra de bafo, estuche de costura, jabon
especial, pasta dental, etcétera”.

En la segunda fase del analisis, los investigadores
mostraron a los individuos varios perfiles de hoteles, cada
uno con distintos niveles de desempefo en diversos atri-
butos. Se les pidi6 que indicaran, en una escala de cinco
puntos, las probabilidades que tenian de hospedarse en un
hotel con esas caracteristicas, dado un precio especifico de
habitacién por noche. Para esta investigacion se crearon 50
perfiles diferentes, y a cada individuo se le pidi6 que eva-
luara cinco de ellos.

La investigacién produjo lineamientos detallados
para la seleccion de casi 200 caracteristicas y elementos
de servicios que representaban los atributos mas titiles
para los clientes en los segmentos meta, a precios que esta-
ban dispuestos a pagar. Un aspecto importante del estudio
fue que no sélo se enfoco en lo que los viajeros de negocios
querian, sino que también identificé lo que les gustaba
pero que no podian pagar (después de todo, existe una
diferencia entre desear algo y estar dispuesto a pagar por
ello). Con esta informacion, el equipo de disefno fue ca-
paz de respetar el precio especificado y al mismo tiempo
mantener las caracteristicas mas deseadas por el mercado
meta.

Fuentes: Jerry Wind, Paul E. Green, Douglas Shifflet y Marcha
Scarbrough, “Courtyard by Marriot: Designing a Hotel
Facility with Customer Based Marketing Models”, Interfaces,
19 (enero-febrero, 1989): 25-47; Paul E. Green, Abba M.
Krieger y Yoram (Jerry) Wind, “Thirty Years of Conjoint
Analysis: Reflections and Prospects”, Interfaces, 31 (mayo-
junio, 2001): S56-S73.

sobre los competidores, es muy poco probable que un producto nuevo tenga éxito”?’. Stephen Tax e

Ian Stuart aseguran que los nuevos servicios deben definirse en términos de la magnitud del cambio
requerido en el sistema existente, con relacién a las interacciones entre los participantes (personas),

los procesos y los elementos fisicos (por ejemplo, instalaciones y equipo).?! Estos autores proponen

un circulo de planeacién de siete pasos para evaluar la viabilidad y los riesgos asociados al integrar un

nuevo servicio al sistema de servicios existente de una empresa.

Parte I Creacion del modelo de servicio



¢En qué medida los procesos de desarrollo rigurosamente realizados y controlados para servi-
cios nuevos pueden incrementar su indice de éxito? Un estudio de Scott Edgett y Steven Parkinson se
enfocé en discriminar entre servicios financieros nuevos exitosos o sin éxito?, el cual reveld que los
tres factores que mds contribuian al éxito eran, en orden de importancia:

1. Sinergia de mercado. El nuevo producto se ajustaba bien a la imagen existente de la empresa,
proveia una ventaja superior con respecto a los servicios competitivos en términos de la satisfaccion
de las necesidades de los clientes, y recibia un fuerte apoyo durante y después del lanzamiento
por parte de la empresa y sus sucursales; asimismo, la empresa poseia una buena comprensiéon
del comportamiento de decisiéon de compra de sus clientes.

2. Factores de organizacion. Habia intensa cooperacion y coordinacién interfuncionales; el personal
de desarrollo estaba totalmente consciente de por qué estaba involucrado y de la importancia de
servicios nuevos para la compania.

3. Factores de investigacion de mercado. Al inicio del proceso de desarrollo se realizaron detallados
estudios de investigacion de mercado de disefio cientifico, con una idea clara del tipo de infor-
macién que se buscaba obtener; se desarroll6 una buena definicién del concepto de producto
antes de realizar estudios de campo.

Otra encuesta de empresas de servicios financieros, realizada para determinar los aspectos
que distinguen a los productos exitosos de los no exitosos, produjo resultados similares.?® En este
caso, los factores basicos detras del éxito se determinaron como sinergia (el ajuste entre el pro-
ducto y la empresa en términos de la experiencia necesaria y los recursos presentes) y marketing
interno (el apoyo proporcionado al personal antes del lanzamiento para ayudarlo a comprender el
nuevo producto y sus sistemas subyacentes, ademas de detalles acerca de competidores directos y
apoyo).

El éxito de Courtyard by Marriott en una industria muy diferente —un servicio de proceso hacia
las personas con muchos componentes tangibles— sustenta la idea de que un proceso de desarrollo
altamente estructurado incrementara las posibilidades de éxito de una innovacién de servicio com-
pleja. Sin embargo, es importante resaltar que pueden existir limites al grado de estructura que
puede y debe imponerse. Los investigadores suecos Bo Edwardsson, Lars Haglund y Jan Mattson
revisaron el desarrollo de nuevos servicios en telecomunicaciones, transportes y servicios financieros, y
concluyeron que:

Los procesos complejos, como el desarrollo de nuevos servicios, no se pueden planear
por completo formalmente. La creatividad y la innovacién no pueden depender tnica-
mente de la planeacién y el control. Deben existir algunos elementos de improvisacion,
anarquia y competencia interna en el desarrollo de nuevos servicios... Creemos que es
necesario un enfoque de contingencia y que la creatividad, por un lado, y la planeacién
y el control formales, por otro, se pueden equilibrar para dar como resultado servicios
nuevos exitosos.?

Una conclusién importante de investigaciones posteriores en Suecia se refiere al papel que
tienen los clientes en la innovacién de servicios. Los investigadores descubrieron que en la etapa
de generacién de ideas, la calidad de las propuestas diferia de manera significativa dependiendo de
si eran creadas por desarrollistas profesionales de servicios o por los propios usuarios. Las ideas
de estos ultimos se consideraron mas originales y con un mayor valor percibido por parte de los
clientes. Sin embargo, en promedio, estas ideas fueron mas dificiles de convertirse en servicios
comerciales.?

CONCLUSION

Un concepto de servicio consiste en un producto basico, com-
binado con una variedad de elementos de servicios comple-
mentarios. El producto bésico responde a la necesidad del
cliente de tener beneficio fundamental, como transportarse
a un lugar especifico, resolver un problema de salud o reparar
un equipo descompuesto. Los servicios complementarios son
los elementos que facilitan y mejoran el uso del servicio basi-
co, y abarcan la provisién de informacién y consejo necesarios

para hacer una reservacién, por ejemplo el ofrecimiento de
hospitalidad a los clientes y la facturacién.

El disefio de un concepto de servicio es una tarea com-
pleja que exige comprender la manera en que los servicios
basicos y complementarios deben combinarse, secuenciarse,
entregarse y planearse, para crear una proposicion de valor
que cubra las necesidades de los segmentos del mercado
meta. Los diagramas de flujo, que son una técnica para
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mostrar la naturaleza y secuencia de los distintos pasos
involucrados en la prestacién del servicio a los clientes, ofre-
cen una forma para entender la totalidad de la experiencia de
servicio del cliente.

Los distintos tipos de productos basicos a menudo com-
parten el uso de elementos complementarios similares. El
concepto de la “flor del servicio” clasifica a los servicios
complementarios en ocho grupos (cada uno representado como
un pétalo alrededor del centro). Los ocho grupos son la infor-
macién, consulta, toma de pedidos, hospitalidad, cuidado,
excepciones, facturacién y pago. La analogia de la flor puede
ayudarnos a entender la necesidad de tener desemperio consis-
tente en todos los elementos complementarios, de modo que un
elemento débil no dafie la impresiéon general. Debido a que
los elementos complementarios generalmente son comunes a
varias industrias, los gerentes deben estudiar otros negocios
fuera de su propia industria, en bisqueda de los “mejores”
proveedores de servicios complementarios especificos.

Muchas empresas crean varios conceptos de servicio con
distintos atributos de desempefio, y le dan a cada paquete un

PREGUNTAS DE REPASO

nombre de marca distintivo. Sin embargo, a menos que cada
una de estas submarcas ofrezca y cumpla una proposicién de
valor significativa, esta estrategia tiene pocas probabilidades
de ser eficaz contra la competencia.

A pesar de que la innovacién es fundamental para lo-
grar un marketing eficaz, las grandes innovaciones de ser-
vicios son relativamente raras. Es mas comtn el uso de nue-
vas tecnologias, como Internet, para entregar de manera
novedosa los servicios existentes. En las industrias maduras,
donde el servicio basico se puede convertir en un producto de
primera necesidad, la bisqueda de ventajas competitivas a
menudo se centra en la creacién de nuevos servicios com-
plementarios o en la mejora del desempefio de los ya exis-
tentes. Las probabilidades de éxito de un nuevo concepto de
servicio se incrementan cuando éste se adecua a la experien-
cia, recursos e imagen de la empresa, cuando es mas ventajosa
que los servicios de la competencia en términos de la satis-
faccion de las necesidades de los clientes, y cuando esta bien
apoyada por los esfuerzos coordinados de las diferentes
areas funcionales.

1. Explique el papel que desemperfian los servicios comple-
mentarios. ;Se pueden aplicar a los bienes al igual que a
los servicios? Si es asi, ;como se pueden relacionar con la
estrategia de marketing?

2. ;De qué manera los diagramas de flujo nos ayudan a en-
tender:

a) Las diferencias entre los servicios que procesan per-
sonas, los servicios que procesan posesiones, los
servicios que procesan el estimulo mental y los ser-
vicios que procesan informacion.

b) La naturaleza y el papel de los servicios comple-

mentarios que acompanan al producto bésico.

3. Explique la diferencia entre los servicios complementa-
rios de mejora y de facilitacion. Dé varios ejemplos de
cada uno, citando servicios que usted haya utilizado re-
cientemente.

4. ;Cémo se utiliza la creacién de marca en el marketing
de servicios? ;Cudl es la diferencia entre una marca cor-
porativa como Marriott y los nombres de sus cadenas
hoteleras?

5. ;Qué gana British Airways al utilizar submarcas como
Club World y Euro Traveller? ;Por qué no sélo utilizar
clase ejecutiva y clase turista?

6. Explique el concepto de la “flor del servicio” e identifique
cada uno de los pétalos. ;Cudles conocimientos proporcio-
na este concepto a los mercadélogos de servicios?

7. ¢Cudl es el objetivo de técnicas como el andlisis conjunto
en el disefio de nuevos servicios?

8. ¢Por qué con frecuencia fracasan los nuevos servicios?
;Cuales factores estan asociados con el desarrollo exitoso
de nuevos servicios?

EJERCICIOS DE APLICACION

1. Identifique algunos ejemplos reales de la creacion de
marcas en servicios financieros, como tipos especificos
de cuentas bancarias o pdlizas de seguros, y defina sus
caracteristicas. ;Qué tan significativas pueden ser estas
marcas para los clientes?
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un diagrama de flujo simple para dicho servicio. Defina
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Capitulo

Distribucion de los servicios
a través de canales fisicos
y electronicos

Las empresas mejor equipadas para el siglo XX consiaerardan gue las inversio-
NES EN SISIEMAS EN HEMPO VEAI SON ESENCIAIES Para MANtENEr St VEntala compe-
AIVa Y para retener a sus clientes.

REGIS MCKENNA

Piense a nivel global ackie a nivel local.

JOHN NAISBITT

M na parte importante del modelo de servicio es la distribucion de los elemen-
tos de los servicios basicos y complementarios, a través de canales fisicos y
electronicos. La entrega de un servicio a los clientes implica decisiones sobre
donde, cudndo y como hacerlo. El rapido crecimiento de Internet y de las comu-
nicaciones moviles de banda ancha obligan a que las estrategias del marketing de
servicios resuelvan temas de lugar y tiempo, poniendo tanta atencion a la rapi-
dez, la programacion y el acceso electronico, como a la idea mas tradicional del
lugar fisico. Asimismo, al calor de la globalizacién surgen preguntas importantes
con respecto al diseno y a la implementacion de estrategias internacionales de
marketing de servicios.

En este capitulo analizamos el papel que juega la entrega en las estrategias
del marketing de servicios, tanto a nivel local como global, y estudiamos las si-
guientes preguntas:

1. ¢:COHmo se pueden distribuir los servicios? ¢ Cudles son las principales formas
de distribucion?

2. ¢Cuales son los desafios distintivos de la distribucidn de servicios de proceso
hacia las personas, de proceso hacia las posesiones y de proceso de informa-
cion?



3. (Qué implicaciones tiene para una empresa la entrega de un servicio, tanto a tra-
vés de canales fisicos como electronicos?

4. ;Cudles papeles deben desempenar los intermediarios en la distribucién de ser-
vicios?

5. (Cudles son los impulsores de la globalizacidon de los servicios y de su distri-
bucion?

LA DISTRIBUCION EN UN CONTEXTO DE SERVICIOS

Si usted menciona la distribucién, es probable que muchas personas piensen en llevar cajas, a través
de canales fisicos, a distribuidores y detallistas para su venta a usuarios finales. No obstante, en los
servicios generalmente no hay nada que trasladar. Las experiencias, los desempefios y las soluciones
no se pueden transportar ni almacenar fisicamente. Mientras que las transacciones de informacién se
realizan cada vez més a través de canales electrénicos. Entonces, ;como funciona la distribuciéon en
un contexto de servicios? En un ciclo de ventas tipico, la distribucién incluye tres elementos inter-
relacionados:

* Flujo de informacion y promocion: distribucion de informacién y promocién de materiales re-
lacionados con la oferta de servicio. El objetivo consiste en interesar a los clientes para que ad-
quieran el servicio.

° Flujo de negociacion: llegar a un acuerdo sobre las caracteristicas y configuracién del servicio,
asi como los términos de la oferta, de modo que se pueda cerrar un contrato de compra. El obje-
tivo consiste en vender el derecho a utilizar un servicio (por ejemplo, vender una reservacién o un
boleto).

* Flujo de producto: muchos servicios, especialmente los que se refieren al proceso hacia las per-
sonas o las posesiones, necesitan de instalaciones fisicas para su entrega. Aqui, la estrategia de
distribucién exige el desarrollo de una red de sitios locales. Para los servicios de proceso de in-
formacién, como los servicios bancarios por Internet, la educacién a distancia, la radiotransmi-
sién de noticias y las actividades de entretenimiento, el flujo de producto se realiza por medio de
canales electrénicos, a través de uno o mas sitios centralizados.

Diferencias entre la distribucion de servicios basicos
y servicios complementarios

La distribucion se relaciona con el servicio basico y también con los servicios complementarios. Esta
es una diferencia importante, pues muchos servicios bésicos requieren de un local fisico, lo cual res-
tringe seriamente la distribucién. Por ejemplo, usted s6lo puede consumir unas vacaciones del Club
Med en el Club Med Villages, y la presentacién en vivo de un espectaculo de Broadway debe llevar-
se a cabo en un teatro de Manhattan (hasta que sale de gira). Sin embargo, muchos servicios comple-
mentarios son de naturaleza informal y pueden distribuirse ampliamente y a un costo razonable a
través de otros medios. Los clientes potenciales del Club Med pueden obtener informacién y consejo
de un agente de viajes, ya sea en persona, en linea, por teléfono o por correo, y hacer una reservacién
a través de uno de estos canales. De forma similar, usted puede adquirir entradas para el teatro por
medio de una agencia, sin la necesidad de ir antes al local fisico.

Si usted observa los ocho pétalos de la “flor del servicio”, notara que no menos de cinco servicios
complementarios se basan en informacion (figura 4.1). La informacién, la consulta, la toma de pedi-
dos, la facturacion y el pago (por ejemplo, con tarjeta de crédito) se pueden transmitir utilizando el
lenguaje digital de las computadoras. Incluso los negocios de servicios que manejan productos bésicos
fisicos, como las ventas al detalle y las reparaciones, trasladan a Internet la entrega de muchos servi-
cios complementarios, y estan cerrando sus sucursales fisicas para utilizar una logistica de negocios
rapida, con el fin de habilitar con sus clientes una nueva estrategia de transacciones a distancia.

La distribucién de informacion, consulta y toma de pedidos (o reservaciones y venta de boletos) ha
alcanzado niveles sumamente sofisticados en algunas industrias globales de servicios, las cuales exi-
gen varios canales cuidadosamente integrados y dirigidos a segmentos de clientes meta. Por ejemplo,
Starwood Hotels & Resorts Worldwide, cuyos 725 hoteles incluyen marcas como Sheraton, Westin y St.
Regis, cuenta con mas de 30 oficinas globales de ventas (OGV) en todo el mundo para manejar las
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relaciones con los clientes, ofreciendo soluciones completas a organizadores de viajes corporativos, ma-
yoristas, organizadores de reuniones, centros de incentivos y grandes compafiias de Viajes.1 La empre-
sa también ha creado 12 centros de servicio al cliente (SSC, por sus siglas en inglés) en todo el mundo
para proporcionar servicios completos a sus huéspedes, cubrir reservaciones de hoteles a nivel interna-
cional, registro y reembolsos del programa de lealtad de Starwood, asi como servicio general al cliente.
Usted sélo necesita llamar a un niimero telefénico gratuito para registrarse en cualquier hotel Starwood
o reservar habitaciones a través de canales electrénicos, como los sitios web de Westin y Sheraton.

DETERMINACION DEL TIPO DE CONTACTO:
OPCIONES DE ENTREGA DEL SERVICIO

100

Las decisiones sobre dénde, cudndo y como se entregard el servicio tienen efectos importantes so-
bre la naturaleza de las experiencias de los clientes, pues determinan los tipos de encuentros (si
los hay) con el personal de servicio, asi como el precio y otros costos que se deben cubrir para ob-
tenerlo.

Hay varios factores que conforman las estrategias de distribucién y entrega. Una pregunta basi-
ca es si la naturaleza del servicio o la estrategia de posicionamiento de la empresa requieren que los
clientes entren en contacto fisico directo con su personal, equipo e instalaciones (como vimos en el ca-
pitulo 2, esto es inevitable en el caso de los servicios de proceso hacia las personas, pero opcional en
las otras categorias). Si es asi, ;los clientes deben visitar las instalaciones de la organizacién de servi-
cios o esta ultima enviara personal y equipo al lugar donde se encuentran los clientes? O bien, ;las
transacciones entre cliente y proveedor pueden realizarse a distancia a través del uso de telecomuni-
caciones o canales fisicos de distribucién?

Opciones de distribucion para atender a los clientes

Otro aspecto es la estrategia de la empresa en términos de los lugares de distribuciéon. Como se mues-
tra en la tabla 4.1, hay seis opciones posibles. ;Debe esperar que los clientes acudan a un local de la
empresa?, jel personal de servicio debe ir a visitar a los clientes en sus locales?, o jel servicio puede en-
tregarse a distancia, sin que ambas partes tengan que reunirse? Ademads, con respecto a cada una de

Parte I Creacion del modelo de servicio



Tabla 4.1 b
- : BILIDAD DE PUNTOS DE SER
Seis opciones para la ISPONIBILI UNTOS DE SERVICIO
entrega de servicios NATURALEZA DE LA INTERACCION ENTRE
CLIENTE Y PROVEEDOR UNICO SITIO MULTIPLES SITIOS
El cliente va a la organizacion de servicios ~ Teatro Servicio de autobts
Peluqueria Cadena de comida rapida
La organizacién de servicios va al cliente  Pintura de casas Entrega de correo
Lavado de automéviles  Servicio para automoviles
en carreteras
El cliente y la organizacién de servicios Compania de tarjetas Red de radiotransmision
realizan la transaccién a distancia de crédito Compania telefénica
(correo o comunicaciones electrénicas) Televisora local

estas tres opciones, ;la empresa debe mantener s6lo un punto de servicio o atender a los clientes en
distintos lugares?

Los clientes visitan el local de servicio
La comodidad de los locales de servicios y de la programacién de operaciones tiene una gran impor-
tancia cuando un cliente debe estar fisicamente, ya sea a lo largo de la prestacién del servicio o sélo
para iniciar y terminar la transaccién. En ocasiones se utilizan analisis estadisticos elaborados en for-
ma de modelos gravitacionales para tiendas al detalle, con el fin de decidir dénde colocar supermer-
cados y grandes tiendas similares con respecto a los hogares y lugares de trabajo de los posibles
clientes. Los registros de transito y de peatones sirven para establecer la cantidad de clientes poten-
ciales que pasan en un dia por cierto lugar. La construccién de una autopista o la introduccién de un
nuevo servicio de autobts o tren pueden tener un efecto importante en los patrones de traslado y es-
to, a su vez, sirve para determinar cuéles son los lugares mas y menos adecuados.

Es un desafio la tradicién de que los clientes visiten el local de servicios para obtener productos
que no implican el proceso hacia las personas, debido a los avances en las telecomunicaciones y en la
logistica de negocios, lo cual provoca mayor disponibilidad de servicios a distancia.

Los proveedores de servicios van a sus clientes

En algunos tipos de servicios, el proveedor visita al cliente. Aramark, que proporciona servicios de
comida a una amplia gama de clientes, desde escuelas y hospitales hasta estadios deportivos y pri-
siones, necesariamente debe llevar su equipo, productos de comida y personal al lugar donde esta
el cliente, porque asi lo requiere el servicio especifico. De hecho, es inevitable acudir al local del clien-
te cuando el objeto del servicio es un articulo que no puede moverse fisicamente, como la poda de un
arbol, la reparacion de maquinaria instalada o el control de plagas de una casa.

En otros casos, acudir al cliente es opcional. Debido a que al proveedor del servicio le cuesta mas
dinero y tiempo enviar personal y equipo al cliente y a la inversa. La tendencia actual consiste en
pedir a los clientes que acudan al local del proveedor (jpocos médicos hacen visitas a domicilio en la
actualidad!). En areas remotas como Alaska o los territorios del noroeste de Canada, los proveedores
de servicios a menudo vuelan para visitar a sus clientes, pues a éstos les resulta muy dificil viajar.
Australia es famosa por su Royal Flying Doctor Service, cuyos médicos vuelan a las granjas y a los
criaderos de ovejas en las zonas mas lejanas.

En general, los proveedores de servicio tienen mas probabilidades de visitar a sus clientes corpo-
rativos en sus locales que a los individuos en sus hogares, lo que refleja un mayor volumen de opera-
ciones en las transacciones entre negocios. Sin embargo, puede existir un nicho rentable en la pres-
tacion de servicios, a individuos que estan dispuestos a pagar un precio alto por la comodidad de
recibir visitas personales. Una joven veterinaria ha construido su negocio haciendo visitas a domici-
lio, para atender mascotas enfermas, y ha descubierto que los clientes estdn complacidos de pagar
una cantidad adicional por un servicio que no sélo les ahorra tiempo, sino que también es menos es-
tresante para sus mascotas porque esperar en una clinica veterinaria muy concurrida por otros ani-
males nerviosos y sus preocupados duefios es una experiencia desagradable. Otros servicios de con-
sumo de esta naturaleza son los lavados méviles de autos, los servicios de comida para oficinas y
casas, y los servicios personalizados para gente de negocios.
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Una categoria creciente de servicios es el alquiler de equipo y mano de obra para ocasiones es-
peciales, o en respuesta a clientes que necesitan ampliar su capacidad productiva durante periodos
de mas trabajo. El apartado de Perspectivas de servicio 4.1 describe los servicios entre negocios de
Aggreko, una empresa internacional que alquila generadores y equipo de refrigeraciéon en todo el
mundo.

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 4.1
Alquiler de energia eléctrica y control de la temperatura

Es probable que usted piense que la electricidad proviene
de una estacion de energia distante, y que el aire acondi-
cionado de la calefaccién es una instalacion fija. Si es asi,
;de qué manera resolveria los siguientes desafios?

¢ Plidcido Domingo, el famoso tenor, dard un concierto
al aire libre en Miinster, Alemania, y los organizado-
res necesitan una fuente de energia eléctrica sin inte-
rrupciones para todo el concierto, independientemen-
te del suministro local de electricidad.

e Un ciclén tropical ha devastado el pequeno pueblo
minero de Pannawonica, al oeste de Australia, y des-
truy6 todo a su paso, incluyendo las lineas de corrien-
te eléctrica. La electricidad debe restablecerse lo mas
pronto posible para reconstruir el pueblo y su infraes-
tructura.

e En Amsterdam, los organizadores del Campeonato
Mundial Interno Windsurfing necesitan proveer de
electricidad a 27 turbinas de viento que se instalaran a
lo largo de una enorme piscina techada, para crear
vientos de 20 a 30 mph (32 a 48 kph).

e Un submarino de la marina estadounidense necesi-
ta una fuente de corriente eléctrica en la costa cuando
se encuentra atracado en un lejano puerto de Noruega.

e Sri Lanka enfrenta un grave problema en su capaci-
dad para generar electricidad, después de que los ni-
veles del agua disminuyeron peligrosamente en las
principales presas hidroeléctricas, como resultado de
las escasas lluvias monzénicas durante dos afios con-
secutivos.

e Es necesario secar algunos hoteles de Florida, des-
pués de los dafios provocados por un huracan.

e Una gran planta generadora de electricidad de Okla-
homa requiere con urgencia capacidad extra temporal
para reemplazar una de sus torres de enfriamiento, la
cual fue destruida en un tornado el dia anterior.

® Laisla caribefia de Bonaire necesita una estacién eléc-
trica temporal para estabilizar su red, después de que
un incendio dafi6 la planta eléctrica principal, provo-
cando apagones generalizados.

Estos son los desafios que ha enfrentado y resuelto
una compaiiia llamada Aggreko, la cual se describe a si
misma como “el lider mundial en soluciones de alquiler
temporal”. Aggreko opera més de 100 almacenes en 28 pai-
ses de todo el mundo, y utiliza un equipo de alquiler de

mas de mil millones de ddlares para atender a clientes en
60 paises. La empresa alquila una “flotilla” de generadores
de electricidad méviles, compresores de aire sin aceite y
aparatos de control de temperatura, que van desde enfria-
dores de agua y aire acondicionado industrial, hasta calen-
tadores y deshumidificadores gigantes.

La base de clientes de Aggreko estd dominada por
compafias grandes y agencias gubernamentales. Aunque
gran parte de sus negocios provienen de necesidades pre-
vistas, como operaciones de respaldo durante manteni-
mientos planeados en fébricas o la filmacién de una peli-
cula de James Bond. La empresa estd preparada para
resolver problemas que surgen de forma inesperada por
emergencias o desastres naturales.

La mayoria del equipo de alquiler de la empresa esta al-
macenado en estructuras a prueba de sonido en forma de ca-
ja, las cuales pueden transportarse a cualquier parte del
mundo para crear el tipo y nivel especifico de potencia eléc-
trica o capacidad de control de temperatura requeridos por
el cliente. La consultoria, la instalacién y el soporte técnico
continuo afaden valor al servicio basico. La empresa hace
mas hincapié en la solucién de problemas de los clientes que
en el alquiler del equipo. Algunos clientes de antemano tie-
nen una idea clara de sus necesidades, otros necesitan conse-
jo para desarrollar soluciones innovadoras y poco costosas a
problemas tnicos, e incluso hay quienes se encuentran de-
sesperados por restaurar la corriente eléctrica que han perdi-
do debido a un desastre inesperado. En este tltimo caso, la
rapidez es esencial porque los tiempos muertos pueden ser
sumamente costosos, y es probable que existan vidas que de-
pendan de la prontitud de la respuesta de Aggreko.

Para entregar sus servicios, la empresa necesita enviar
su equipo al lugar donde se encuentra el cliente. Después
del ciclén de Pannawonica, el equipo de Aggreko, ubicado
al oeste de Australia, entr en accion y envié alrededor de
30 generadores de 60 a 750 kv., ademads de cables, abastece-
dores de combustible y otros equipos. Los generadores se
transportaron en cuatro “trenes de caminos”, y cada uno
de ellos contenia una unidad de remolque gigante que
transportaba tres traileres de 40 pies (13 m). El resto del
equipo y los técnicos volaron en dos aeronaves Hércules.
Los técnicos de Aggreko permanecieron en el lugar duran-
te seis semanas, proporcionando servicio las 24 horas, los
siete dias de la semana, mientras se reconstruia el pueblo.

Fuentes: adaptado de “International Magazine” de Aggreko,
1997, www.aggreko.com, revisado en mayo de 2006.
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La transaccion de servicio se realiza a distancia
Cuando usted trata con una empresa de servicios, a través de transacciones a distancia, es probable
que nunca conozca sus locales o al personal que los atiende cara a cara. Existe la tendencia a una dis-
minucién de los encuentros de servicio, y lo mas probable es que éstos se realicen a través de un
centro de atencién telefénica o incluso por correo tradicional o electrénico.

En ocasiones, los servicios de reparacioén de piezas pequefias de equipos requieren que los clien-
tes envien el producto a un local de mantenimiento, en donde reciben atencién y luego es devuelto a
su duefio. Muchos proveedores de servicios ofrecen soluciones con la ayuda de empresas de logisti-
ca integrada, como FedEx o UPS. Estas soluciones van desde el almacenamiento y entrega inmediata
de refacciones para aeronaves (entrega B2B) hasta recoger en el hogar de los clientes sus teléfonos
méviles defectuosos y la posterior devolucion del articulo reparado (recoger y entregar B2C). Cual-
quier producto basado en informacion puede entregarse casi de manera instantdnea a través de In-
ternet en casi cualquier lugar del mundo. Como resultado, los servicios de logistica fisica ahora com-
piten con los servicios de telecomunicaciones.

Los clientes prefieren diferentes canales

El uso de diferentes canales para entregar el mismo servicio no sélo tiene distintas implicaciones
de costo para una organizacién, también afecta de forma dréstica la naturaleza de la experiencia de
servicio del cliente; los servicios bancarios, por ejemplo, se pueden entregar a distancia por medio
de una computadora, un teléfono mévil, un sistema de respuesta por voz, un centro de atencién te-
lefénica y cajeros automaticos. También se entregan personalmente en una sucursal o, bien, en el
caso de la banca privada, a través de una visita directa a la casa de un cliente adinerado. Investiga-
ciones recientes han estudiado la manera en que los clientes seleccionan entre canales personales,
impersonales y de autoservicio, y han identificado las siguientes caracteristicas principales:>

* Para servicios complejos y de alto riesgo percibido, la gente tiende a confiar en medios persona-
les. Por ejemplo, les gusta solicitar tarjetas de crédito a través de canales a distancia, pero prefie-
ren una transaccion personal para obtener una hipoteca.

* Los individuos que conocen y confian mas en un servicio y/o canal, son mds propensos a utili-
zar canales impersonales y de autoservicio.

* Los clientes que buscan los aspectos instrumentales de una transaccién prefieren mayor comodi-
dad, y esto a menudo implica el uso de canales impersonales y de autoservicio. Los clientes que
tienen motivaciones sociales tienden a utilizar canales personales.

¢ Parala mayoria de los consumidores, la comodidad es un aspecto fundamental al seleccionar un
canal. La comodidad de un servicio implica ahorrar tiempo y esfuerzo en lugar de dinero. La
btisqueda de comodidad no se limita a la compra de productos basicos, también abarca horarios
y lugares flexibles. La gente también busca el facil acceso a servicios complementarios, especial-
mente de informacion, reservaciones y solucion de problemas.

Los proveedores de servicios deben ser cuidadosos cuando los canales tienen precios diferentes;
cada vez maés, los clientes sofisticados aprovechan las diferencias de precios entre los canales y los
mercados, una estrategia conocida como arbitraje (arbritaging).? Por ejemplo, los clientes piden con-
sejo a un corredor de servicio completo (y quizds hacen un pequefio pedido) y luego realizan la ma-
yoria de sus negocios por medio de un corredor mucho mas barato. Los proveedores de servicios ne-
cesitan desarrollar estrategias efectivas que les permita entregar y captar valor a través del canal
apropiado.

DECISIONES SOBRE EL LUGAR Y EL TIEMPO

¢De qué manera los gerentes de servicio deben tomar decisiones sobre los lugares de entrega del
mismo y las horas en que estara disponible? La respuesta: lo primero es entender las necesidades y
expectativas del cliente, su actividad competitiva y la naturaleza de la operacién de servicio. Como
sefialamos antes, las estrategias de distribucién que se utilizan para algunos elementos de servicio

Capitulo4 Distribucion de los servicios a través de canales fisicos y electrénicos 103



complementarios pueden diferir de las que se emplean para entregar el producto basico. Por ejem-
plo, como cliente es probable que usted acuda a un lugar en particular, a una hora especifica, para
asistir a un evento deportivo o de entretenimiento. Sin embargo, es probable que busque mayor fle-
xibilidad y comodidad cuando reserva con anticipacién un asiento, de modo que esperaria que el ser-
vicio de reservaciones permanezca abierto muchas horas, que ofrezca reservaciones y pago con
tarjeta de crédito por teléfono o en Internet, y que envie los boletos a través del servicio postal o ca-
nales electrénicos.

iDonde deben entregarse los servicios en un contexto tradicional?

La decisién de donde ubicar un local de servicio para clientes implica aspectos que difieren mucho
de la decisién de colocar los elementos tras bambalinas, en los que el costo, la productividad y el ac-
ceso a la mano de obra son factores determinantes. En el primer caso, la comodidad y la preferencia
del consumidor son fundamentales. Las empresas deben asegurarse de que las personas pueden
acceder con facilidad a los servicios de compra frecuente que tienen una competencia activa.* Algu-
nos ejemplos son los bancos al detalle y los restaurantes de comida rapida. Sin embargo, es probable
que los clientes estén dispuestos a viajar lejos de su hogar o lugar de trabajo para obtener servicios es-
peciales.

Limitaciones de localizacion
Aunque la comodidad del cliente es importante, los requerimientos operacionales limitan de forma
rigida algunos servicios. Los aeropuertos, por ejemplo, generalmente estan ubicados en lugares in-
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convenientes con relacién a los hogares, oficinas o destinos de los viajeros. Debido al ruido y a facto-
res ambientales, es muy dificil encontrar lugares adecuados para la construccién de nuevos aeropuer-
tos o para ampliar los ya existentes (alguna vez se le pregunt6 a un gobernador de Massachusetts
cudl serfa un lugar aceptable para construir el segundo aeropuerto en Boston. Después de meditarlo
un momento, respondi6 “iNebraska!”). Una forma de facilitar el acceso a los aeropuertos consiste en
instalar redes de trenes rapidos, como el servicio BART de San Francisco, el Heathrow Express de
Londres o el servicio futurista de 260 mph (420 kph) que viaja al nuevo aeropuerto de Shangai, el pri-
mero en el mundo en utilizar tecnologia de levitacion magnética. Otro tipo de limitacién es la im-
puesta por factores geogréaficos como el terreno y el clima. Por definicién, los clubes de esqui deben
ubicarse en las montafias y los hoteles de playa en la costa.

La necesidad de economias de escala es otro problema operacional que restringe la seleccién de
lugares. Los grandes hospitales ofrecen muchos servicios diferentes para el cuidado de la salud en un
solo lugar, lo que exige una instalacién muy grande. Los clientes que necesitan tratamientos complejos
deben acudir al local de servicio, porque no pueden ser tratados en su casa. Sin embargo, se puede
enviar una ambulancia o incluso un helicoptero, a recogerlos. A los médicos especialistas, a diferen-
cia de los generales, con frecuencia les resulta cémodo abrir sus consultorios cerca de un hospital,
porque les ahorra tiempo cuando necesitan tratar a sus pacientes.

Minialmacenes

Una innovacién interesante entre las empresas de servicios ha sido la creacién de un gran niimero de
pequeiios locales con el objetivo de maximizar la cobertura geografica. Algunos ejemplos son los
quioscos automatizados y los cajeros automaticos, los cuales ofrecen muchas de las funciones de una
sucursal bancaria dentro de una maquina de autoservicio compacta que se coloca dentro de tiendas,
hospitales, universidades, aeropuertos y edificios de oficinas. Otro método resulta de la separacién
del escenario frontal y la parte posterior del escenario en la operaciéon. La innovadora estrategia
K-minus de Taco Bell incluye restaurantes sin cocinas.” La comida se prepara en un expendio central,
desde el cual se envia a los restaurantes (que ahora dedican mas de su costoso espacio para el uso de
los clientes) y a otros “puntos de acceso” (como carritos de comida méviles), donde los alimentos se
calientan antes de servirlos.

Las empresas que ofrecen un tipo de negocios de servicio ahora compran espacio a otros provee-
dores de un campo complementario. Tal vez habra notado las pequefas sucursales bancarias dentro
de los supermercados, y locales de comida como Dunkin’Donuts y Subway compartiendo espacio en
un restaurante de comida rapida como Burger King.

Localizacion en instalaciones de usos multiples

La localizacién mas obvia para dar servicio al cliente es la mas cercana a su casa o lugar de trabajo.
Con frecuencia, los edificios modernos estan disefiados para usos mdltiples, que disponen no sélo
de espacio para oficinas o para produccién, sino también para servicios como un banco (o por lo
menos un cajero automatico), un restaurante, un salén de belleza, varias tiendas y quizas un gim-
nasio. Algunas empresas incluso cuentan con una guarderia para facilitarles la vida a los padres
que trabajan.

Hay un creciente interés en establecer servicios al detalle y de otro tipo en rutas de transporte,
en autobuses, trenes y terminales aéreas. Con tantas lineas nacionales en Estados Unidos, que han
dejado de dar el servicio de comida a bordo en vuelos cortos o que ahora cobran los alimentos en
viajes largos, los empresarios colocan pequefios puestos en lugares concurridos de los aeropuertos
para venderle a los pasajeros ensaladas empacadas, emparedados y bebidas antes de que aborden
sus vuelos. La mayoria de las empresas de petréleo han creado cadenas de tiendas detallistas para
complementar el servicio de las bombas de combustible de sus gasolineras, y ofrecer a los clientes
la comodidad de adquirir combustible, refacciones para automdviles, comida y una seleccién de
productos basicos para el hogar en una sola parada. Las paradas de autobts de la mayoria de las ca-
rreteras cuentan con centros de lavado, bafios, cajeros automaticos, acceso a Internet, restaurantes y
alojamiento barato, ademas de una variedad de servicios de mantenimiento y reparaciéon de vehiculos.
En uno de los nuevos desarrollos al detalle mas interesantes, las terminales aeroportuarias, disefiadas
como parte de la infraestructura de los servicios de transporte aéreo, se estan transformando en
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 4.2
De aeropuertos a centros comerciales aéreos

Los grandes aeropuertos solian ser lugares donde miles de
personas pasaban mucho tiempo esperando, con poco qué
hacer. Con frecuencia, los aeropuertos establecian contra-
tos con un solo operador de comida, lo que se traducia en
alimentos de baja calidad a precios altos. Ademas de visi-
tar tiendas que vendian periddicos, revistas y libros de edi-
ciones baratas, los viajeros no tenian muchas oportunida-
des de hacer compras, a menos que estuvieran dispuestos
a gastar en objetos costosos (y a menudo de mal gusto). La
tnica excepcion eran las tiendas exentas de impuestos de
los aeropuertos internacionales, donde las oportunidades
de ahorrar crearon un comercio activo de productos como
bebidas alcohdlicas, perfumes, tabaco y productos de con-
sumo como camaras. Sin embargo, en la actualidad algu-
nos aeropuertos tienen terminales que han sido transfor-
madas en centros comerciales. El aeropuerto Heathrow de
Londres incluso cuenta con una sucursal de Harrods, la fa-
mosa tienda departamental.

Hay tres factores que hacen atractiva la inversién en
negocios al detalle en los aeropuertos. En primer lugar,
los pasajeros de las aerolineas son personas adineradas, y
su nuimero crece con rapidez. El segundo factor es que
muchos pasajeros tienen tiempo libre mientras esperan
sus vuelos, pues medidas de seguridad mas rigidas ahora
exigen que se registren con mucha antelacién. Por tdltimo,
muchas instalaciones de terminales aéreas cuentan con
espacio al que se le puede dar un uso redituable. Confor-

me las terminales se amplian, es posible incluir nuevas
tiendas al detalle como parte integral del disefio.

El primer aeropuerto de Estados Unidos (y atin el mas
exitoso), construido con un complejo comercial, es el AIR-
MALL de Pittsburgh, creado como parte de una nueva ter-
minal aérea y operado bajo un contrato de 15 afios por
BBA International, el operador de aeropuertos méas grande
del mundo. El aeropuerto de Pittsburgh es un centro de co-
nexién importante que atiende a méas de 14 millones de pa-
sajeros al afio, la mayoria viajeros domésticos. Los bienes y
servicios disponibles en las mas de 100 tiendas y restau-
rantes de AIRMALL abarcan desde sabrosos emparedados
para los viajeros que saben que no recibiran alimentos en
sus vuelos de descuento, hasta masajes de 15 ddlares para
los viajeros cansados y con dolores de espalda. Quizas la
estadistica mds sorprendente es que las ventas por pie cua-
drado son de cuatro a cinco veces mas altas que las de los
centros comerciales regionales de Estados Unidos.

BBA también opera contratos de largo plazo en Balti-
more-Washington y el aeropuerto Logan de Boston en
Estados Unidos, asi como en siete aeropuertos del Reino
Unido. Asimismo, tiene inversiones en seis aeropuertos
australianos y uno en Népoles, Italia.

Fuente: BBA International, www.baa.com, revisado en mayo
de 2006.

atractivos centros comerciales, un gran cambio de las dreas monétonas donde se solia procesar a los

pasajeros y su equipaje (vea el apartado Perspectivas de servicio 4.2).

{Cuando se debe prestar un servicio?

En el pasado, la mayoria de los servicios profesionales y al detalle en los paises industrializados
seguian la programacién tradicional de tener una disponibilidad de alrededor de 40 o 50 horas a
la semana. En gran medida, esta rutina reflejaba normas sociales (e incluso requisitos legales o
acuerdos sindicales) sobre los horarios de trabajo apropiados para las personas y para la venta de
productos. Esta situacién era inconveniente para la gente que trabaja, pues tenia que hacer sus
compras durante la hora de la comida o los sdbados. Histéricamente, la mayoria de las culturas
cristianas desalentaban la apertura de las tiendas los domingos, y en muchos casos esto era prohi-
bido por la ley, lo que reflejaba una larga tradicién basada en practicas religiosas.

Ahora la situaciéon ha cambiado. En el caso de algunas operaciones de servicio de alta res-
puesta, el horario estandar es 24/7 (24 horas del dia, los siete dias de la semana) en todo el mundo.
(Para ver un panorama de los factores que determinan un horario més extenso, vea el apartado
Perspectivas de servicio 4.3.) Sin embargo, algunas empresas se han resistido a operar los siete
dias de la semana. Chick-fil-A, una exitosa cadena de restaurantes con sede en Atlanta, declara
que “cerrar los domingos forma parte de nuestra proposicién de valor”, y afirma que el hecho
de darles a los gerentes y al personal un dia libre es un factor crucial en su baja tasa de rotacién de
personal.
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 4.3
Factores que fomentan la ampliacién del horario de operacion

Por lo menos hay cinco factores que fomentan la tendencia
a operar en horarios mas amplios y los siete dias de la se-
mana. Esta tendencia, que se originé en Estados Unidos, se
ha extendido a muchos otros paises del mundo.

Presiéon econdmica de los clientes. El creciente nimero
de familias con dos ingresos y el de personas que viven
solas, generan clientes que necesitan hacer compras y
utilizar otros servicios fuera de su horario laboral. Una
vez que alguna de las empresas de cualquier area ex-
tiende su horario para satisfacer las necesidades de estos
segmentos del mercado, los competidores se sienten
obligados a seguirlas. Las grandes cadenas de tiendas
generalmente son las primeras en hacerlo.

Cambios en la legislacién. Ha disminuido la tenden-
cia religiosa tradicional de que un dia especifico (el
domingo en las culturas predominantemente cristia-
nas) debe considerarse legalmente como dia de des-
canso para todo el mundo, independientemente de su
afiliacion religiosa. En una sociedad multicultural, es
complicado determinar cudl dia debe ser considerado
especial: para los judios practicantes y los adventistas
del Séptimo Dia, el sdbado es el Sabbath; para los mu-
sulmanes el viernes es el dia sagrado, y a los agnosti-
cos o ateos les es indiferente. En los tltimos afos han
desaparecido gradualmente este tipo de legislaciones
en los paises occidentales.

Incentivos econémicos para incrementar el uso de
activos. Las instalaciones de servicio estan relaciona-
das con una gran cantidad de inversion. El aumento del
costo de la ampliacién del horario suele ser relativa-
mente modesto, y si éste reduce las aglomeraciones e

incrementa las ganancias, entonces tiene un atractivo
econémico. Hay costos relacionados con el cierre y la
reapertura de un local, como un supermercado; por
ejemplo, el control de la temperatura y que algunas
luces deben dejarse encendidas toda la noche, ademas
de pagar personal las 24 horas, los siete dias de la se-
mana. Asi pues, incluso si el nimero de clientes adicio-
nales que se atiende es minimo, abrir las 24 horas del
dia tiene tanto ventajas de marketing como operativas.

Disponibilidad de empleados para trabajar durante
horas “no sociales”. Los cambios en los estilos de vi-
da y la bisqueda de empleos de medio tiempo han
creado un grupo laboral que esta dispuesto a trabajar
durante la tarde y la noche, incluyendo a estudiantes
que buscan trabajo de medio tiempo, fuera de sus ho-
ras de clases, personas que buscan un segundo em-
pleo, padres que tienen problemas para cuidar a sus
hijos y otros individuos que simplemente prefieren
trabajar de noche y relajarse o dormir durante el dia.

Instalaciones automatizadas de autoservicio. El equi-
po de autoservicio se ha vuelto cada vez mas confiable
y facil de usar. Muchas maquinas ya aceptan pagos con
tarjeta, ademas de monedas y documentos bancarios.
La instalacién de maquinas de autoservicio es una alter-
nativa econémicamente viable en lugares donde no
pueden contar con instalaciones dotadas de personal. A
menos que la maquina requiera de frecuente mante-
nimiento, o sea particularmente vulnerable al vandalis-
mo, el costo creciente de aumentar el horario limitado
de 24 horas es minimo. De hecho, puede ser mucho més
simple dejar que las maquinas funcionen todo el tiem-
Ppo a tener que apagarlas y encenderlas continuamente.

ENTREGA DE SERVICIOS EN EL CIBERESPACIO

Los avances en las telecomunicaciones y en la tecnologia de las computadoras han estimulado muchas
nuevas formas de prestacion de servicios. En la industria hotelera, por ejemplo, las reservaciones se
manejan mas frecuentemente a través de sitios web de las empresas. Por ejemplo, Swissotel Hotels &
Resorts desarroll6 una campafa completa para aumentar las reservaciones en linea, especialmente en
el importante segmento de viajeros de negocios. Siete meses después de su lanzamiento, a principios
de 2005, su sitio web modernizado (www.swissotel.com) duplicé las utilidades que obtenia en linea.®
Ademas de un mejor sistema de reservaciones exprés (con menos “clics”), navegacién facil y promo-
ciones e incentivos en linea, la empresa “Best Rate Guarantee” del hotel fue un impulsor fundamental
para su éxito. Alos huéspedes que se registraban a través de su sitio web se les garantizaba la mejor ta-
rifa; si encontraban otro sitio web con un precio tan bajo, Swissotel no s6lo igualaba esa tarifa, sino que
ofrecia un 50 por ciento de descuento adicional en la primera noche de estancia. La garantia foment6
la confianza de los clientes, y el logotipo de Swissotel (vea la figura 4.2) ahora incluye su direccién
electrénica para dirigir a sus huéspedes a los servicios y reservaciones en linea.

Desde luego, no a todas las personas les gusta utilizar equipo de autoservicio, por lo que es pro-
bable que la migracién de los clientes a nuevos canales electrénicos requiera de distintas estrategias
para diferentes segmentos’, asi como de reconocer que algunos de ellos nunca dejarén voluntaria-
mente su entorno preferido de entrega de alto contacto. Una alternativa que atraia muchas personas,
quizas porque utilizaba una tecnologia familiar, es la realizacién de transacciones bancarias y de otros
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servicios a través del teléfono. Sin embargo, los servicios telefénicos automatizados representan otro
problema. ;Cémo se siente usted con las transacciones de buzén de voz, que en ocasiones transmiten
largos mensajes que promocionan otros servicios, tratando de dirigirlo al sitio web de la empresa, pa-
ra después, si usted persiste, pedirle que “presione 1” para esto y que “presione 7” para lo otro, va-
rias veces antes de realizar finalmente la transaccién que desea hacer?

Innovaciones de la entrega de servicios facilitadas por la tecnologia

Mas recientemente, los empresarios han aprovechado la ventaja de Internet para crear nuevos servi-
cios. Cuatro innovaciones de especial interés son:

* La creacién de teléfonos moviles “inteligentes”, PDAs (asistentes personales digitales) y de tec-
nologia de Internet Wi-Fi de alta velocidad, que conecta a los usuarios a la web en donde quiera
que haya este servicio.

* El uso de tecnologia de reconocimiento de voz, con la que los clientes proporcionan informacién
y solicitan un servicio con el simple hecho de hablar en un teléfono o un micréfono.

* La creacion de sitios web que proporcionan informacién, toman pedidos e incluso funcionan co-
mo un canal de entrega de servicios basados en informacién.

* La comercializacién de “tarjetas inteligentes”, que contienen un microprocesador que almacena in-
formacién detallada sobre el cliente y acttia como un monedero electrénico que contiene dinero di-
gital. Lo mas novedoso en la banca de autoservicio sera cuando usted no sélo utilice una tarjeta in-
teligente como monedero electrénico para una amplia gama de transacciones, sino cuando
también pueda recargarla con un lector especial de tarjetas conectado a su computadora personal.

Solos o en combinacién, los canales electrénicos son un complemento o una alternativa a los ca-
nales fisicos tradicionales para la entrega de servicios basados en informacién. El apartado La mejor
practica en accién 4.1 describe una aplicacion multicanal de la banca electrénica.

Comercio electronico: trasladarse al ciberespacio

En un canal de distribucién, Internet facilita cinco categorias de “flujo”: informacién, negociacion, servi-
cio, transacciones y promocion. A diferencia de los canales tradicionales, tiene mayor capacidad para
ayudar a los investigadores a reunir datos sobre comportamientos y la busqueda de informacién de
clientes, para obtener retroalimentacion con rapidez y crear comunidades en linea que sirvan para
comercializar bienes y servicios.®

Amazon.com fue el pionero en el concepto de la tienda virtual, aunque ahora hay miles de éstas
en todo el mundo. Entre los factores que atraen a los clientes a las tiendas virtuales estan la comodi-
dad, la facilidad de basqueda (obtener informacién de articulos o servicios deseados), una seleccién
mas amplia y el potencial de encontrar mejores precios. Disfrutar de un servicio 24/7, con una pron-
ta entrega, es especialmente atractivo para los clientes, cuyas vidas ocupadas les dejan poco tiempo
libre (vea el apartado Perspectivas de servicio 4.4). Piense en los productos que usted, su familia y
sus amigos han adquirido dltimamente a través de Internet. ;Por qué selecciond este canal y no otras
formas de entrega de servicios?

Muchos vendedores al detalle, como la enorme cadena de librerias Barnes and Noble, tienen una
fuerte presencia en Internet para complementar sus tiendas fisicas, en un esfuerzo por contrarrestar
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LA MEJOR PRACTICA EN ACCION 4.1
Banca multicanal sin sucursales en First Direct

First Direct, una divisién de HSBC, un importante banco
mundial, se ha vuelto famoso por crear el concepto de un
banco al detalle sin sucursales. Hacia mediados de 2006
daba servicio a mas de 1.2 millones de clientes en todo el
Reino Unido (y el extranjero) a través de centros telefoni-
cos ubicados lejos de los centros financieros de Londres,
un sitio web, mensajes de texto en teléfonos méviles y por
medio del acceso a la enorme red de cajeros de HSBC.

En enero del 2000, First Direct, que en esa época se des-
cribia a si mismo como “el banco virtual mas grande del
mundo”, anunci6 que se transformaria en un banco electréni-
co, y estableci6 las normas para este tipo de servicio. La base
de esta estrategia es un método de servicio bancario multica-
nal que combina la experiencia bancaria telefénica de First
Direct con las ventajas de Internet y la versatilidad de las tec-
nologias de los teléfonos moviles, con el fin de entregar un
servicio superior a precios altamente competitivos. Como se-
fala el director ejecutivo Alan Hughes: “Somos el primer ban-
co del mundo en transformar todo nuestro negocio para la era
electrénica. El nivel de la iniciativa crea una nueva categoria
de banca electronica, que establece un parametro para la in-
dustria en todo el mundo. Mds que un banco, firstdirect.com
se convertird en la primera tienda bancaria por Internet”.

Hacia 2006, tres cuartas partes de todos los contactos
que los clientes tenian con First Direct eran electronicos, y el
40 por ciento de las ventas se realizaban a través de estos
canales. Aproximadamente 840,000 clientes utilizaban la
banca por Internet y 460,000 empleaban los mensajes de tex-
to SMS (servicio de mensajes cortos). El banco enviaba alre-
dedor de 3.5 millones de mensajes de texto al mes.

Un elemento central de esta estrategia consiste en ofre-
cer el servicio bancario por teléfono moévil mas completo

de Gran Bretafia, al reconocer que casi todos los adultos del
Reino Unido poseen o utilizan un teléfono de este tipo. A
través de los mensajes de texto SMS, los clientes de First
Direct tienen acceso a breves estados de hasta tres cuentas,
ademas de que el banco les puede informar cuando se apli-
can créditos o cobranzas a la cuenta y les alerta de manera
automatica si sus cuentas estdn en niimeros rojos.

A pesar de que la comunicacion telefénica personal si-
gue siendo la principal forma de relacién del banco con sus
clientes, en agosto de 2005 lanzé un nuevo servicio de chat
por Internet, para que los clientes “hablen” con represen-
tantes del banco por medio de un teclado y un ratén, en lu-
gar del teléfono. La empresa afirma que este servicio ofre-
ce la cercania de una conversacion telefénica con la ventaja
de un correo electrénico.

(Funciona esta estrategia no tradicional? Las eviden-
cias sugieren un rotundo “si”. En 2002, una encuesta mun-
dial independiente, realizada con 25,000 clientes de orga-
nizaciones financieras de todo el mundo, descubrié que,
entre todos los bancos encuestados, First Direct contaba
con la mayor proporcién de clientes preparados para reco-
mendar su propio banco. A pesar de la intensa competen-
cia entre los bancos britdnicos y los costos de la inversion
continua en tecnologia, First Direct ha sido rentable desde
1995. Desde 1993, cada afio ha sido el banco mas recomen-
dado del Reino Unido y, por un amplio margen, el banco
con los clientes mas satisfechos.

Fuente: Anne-Marie Cagna y Jean-Claude Larréché, “First Di-
rect 2005: The Most Recommended Bank in the World”. Fon-
tainebleau, Francia: INSEAD, 2005; comunicados de prensa
distribuidos en www.firstdirect.com/press/key, revisado en
mayo de 2006.

la competencia de “detallistas ciberespaciales” como Amazon.com, el cual no cuenta con tiendas fisi-
cas. Sin embargo, afiadir un canal de Internet a un canal fisico establecido es una estrategia de doble
filo, pues implica altos costos de establecimiento, y nadie esta seguro de que la inversiéon producira
ganancias a largo plazo, ni que tendrd un gran crecimiento.”

Los sitios web cada vez son maés sofisticados, pero también mas faciles de usar. Con frecuencia
imitan los servicios de un asistente de ventas bien informado, al dirigir a los clientes hacia los articu-
los que pueden ser de su interés. Algunos incluso ofrecen la oportunidad de un didlogo “en vivo”
por correo electrénico con personal de servicio al cliente. Muchos sitios también facilitan las buisquedas
de informacién, desde la disponibilidad de libros de un autor especifico, hasta el horario de vuelos
entre dos ciudades en una fecha especifica.

De especial interés son los avances recientes que vinculan sitios web, los sistemas de manejo de
la relacion con el cliente (CRM) y la telefonia moévil. La integracién de los aparatos moviles en la in-
fraestructura de la prestacién de servicios puede utilizarse como un medio para 1. tener acceso a ser-
vicios, 2. notificar a los clientes de oportunidades o problemas al entregarles la informacién adecuada
o al interactuar con ellos en el momento correcto, y 3. actualizar informacién en tiempo real para ase-
gurarse de que siempre sea precisa y relevante.'” Por ejemplo, los clientes pueden pedir notificacio-
nes del mercado de valores en el sitio web de sus corredores de bolsa y recibir un correo electrénico
o un SMS cuando las acciones alcancen (o superen) cierto nivel de precios o cuando una transaccién
especifica se haya realizado u obtener informacién en tiempo real sobre los precios de las acciones.
Los clientes pueden responder visitando la pagina de la agencia de bolsa y hacer transacciones direc-
tamente por voz o a través de una interfase SMS, segtin prefieran.
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 4.4
Tiendas en linea contra tiendas tradicionales: la gran carrera de las compras

Para probar la rapidez de las compras, The Wall Street Jour-
nal envid a dos reporteros a una misién el dia de mayores
ventas del afo en Estados Unidos, un dia después del Dia
de Gracias (los vendedores lo llaman viernes negro porque
terminan con un saldo positivo, es decir, con nimeros ne-
gros). Cada reportero tenia un presupuesto de $2,000 y una
lista idéntica de 12 articulos que debian comprar, desde
una variedad de productos sin marca (un suéter de cash-
mere para la hermana, un reloj deportivo para el esposo),
hasta una Barbie Magnum Pegasus para una nina de cua-
tro afos y el sistema de videojuegos Xbox 360 de Microsoft
(dificil de conseguir) para un nifio de 11 afios. El objetivo
era ver la rapidez con que podian completar la tarea, y
quién conseguia los mejores regalos con menos dinero.
Uno de los reporteros fue al enorme centro comercial

comprador profesional, en el mismo centro comercial, y a
un experto en Internet. ;Los resultados? El experto en In-
ternet complet6 la tarea en menos de 3 horas y con un aho-
rro de $800 de su presupuesto (aunque dos de los articulos
que adquiri6 fueron considerados de menor calidad que
los obtenidos en el centro comercial). El segundo lugar lo
obtuvo el comprador profesional, que hizo las compras en
7 horas y 15 minutos y ahorré $500 de su presupuesto. El
tercer sitio lo ocup6 el reportero que compré en linea,
quien gast6 $1,906 (incluido el costo de la navegacion), y que
tard6 7 horas y 40 minutos, aunque admitié que habia per-
dido tiempo y se habia distraido navegando en la web.
Mientras tanto, el reportero que acudi6 al centro comercial
gast6 $1,836 en 8 horas. Sin embargo, ninguno de los re-
porteros pudo comprar el Xbox 360.

Short Hills en Nueva Jersey, que cuenta con cinco tiendas
ancla; el otro se quedd en su casa, realizé sus compras en
linea y pidi6 articulos que le entregaron al dia siguiente.
En una carrera paralela, se les asigné la misma tarea a un

Fuente: Ellen Gamermann y Reed Albergotti, “The Great Holi-
day Shopping Race”, The Wall Street Journal (3-4 de diciembre
de 2005): P6-P7.

EL PAPEL DE LOS INTERMEDIARIOS

A muchas organizaciones de servicios les resulta poco costoso subcontratar ciertas tareas. Con mas
frecuencia se trata de la subcontratacién de elementos complementarios de servicio. Por ejemplo, a
pesar del incremento en el uso de centros de atencién telefénica y de Internet, las lineas de cruceros y
los hoteles para vacacionar atin dependen de agentes de viajes para manejar una porcién importante
de las interacciones con sus clientes, como proporcionarles informacién, hacer reservaciones, aceptar
pagos y emitir boletos. Desde luego, muchos fabricantes utilizan los servicios de distribuidores o de-
tallistas para almacenar y vender sus productos fisicos a los usuarios finales y también para respon-
sabilizarse de servicios complementarios como informacién, consejo, toma de pedidos, entrega,
instalacién, facturacion, pago y solucién de ciertos problemas. En algunos casos, también pueden
manejar ciertos tipos de reparaciones y actualizaciones.

¢Coémo puede un proveedor de servicios trabajar en sociedad con uno o més intermediarios pa-
ra entregar un paquete de servicios completo a los clientes? En la figura 4.3 utilizamos el esquema de
la “flor del servicio” (introducido en el capitulo 3) para mostrar un ejemplo en el que el proveedor
original entrega un producto bésico, junto con ciertos elementos complementarios en las categorias

Figura 4.3 Separacion de responsabilidades para elementos complementarios del servicio
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de informacién, consulta y excepciones, pero donde la entrega de otros servicios complementarios
se delega a un intermediario para completar la oferta que experimenta el cliente. En otros casos,
otros subcontratistas especialistas podrian participar como intermediarios de elementos especificos.
El desafio para el proveedor original consiste en actuar como guardian del proceso general, ase-
gurdndose de que cada elemento ofrecido por los intermediarios encaje en el concepto general del
servicio, para crear una experiencia de marca consistente y homogénea.

Franquicias

Incluso la entrega del producto basico se puede delegar a un intermediario. El sistema de franquicias
se ha convertido en una forma popular de expansién de la entrega de un concepto de servicio eficaz
en muchos lugares, incluyendo a las 8 Ps (ver capitulo 1), sin la cantidad de capital de inversiéon que
seria necesario para una rapida expansion de locales propiedad de la empresa y manejados por és-
ta.!! Se trata de una estrategia atractiva para las empresas de servicios que desean crecer, ya que los
franquiciatarios estin muy motivados para asegurar su orientaciéon y operaciones de servicio de alta
calidad hacia el cliente.'> Aunque las franquicias estdn mas asociadas con los restaurantes de comida
rapida (por ejemplo, vea la figura 4.4), el concepto se ha aplicado a una amplia gama de servicios pa-
ra consumidores y negocios, y ahora abarca alrededor de 75 categorias de diferentes productos. Es
probable que en su papel de consumidor, usted use frecuentemente mds franquicias de las (i[ue cree.
Todo el tiempo se estan creando y comercializando nuevos tipos de éstas en todo el mundo.™?

Segtn la International Franchise Association, aproximadamente 760,000 negocios de franquicia
en Estados Unidos dan empleo a mas de 18 millones de personas, y representan una actividad econé-
mica de mas de 1.5 billones de délares, alrededor del 9.5 por ciento de la produccién total del sector
privado.!* Entre los casos que se presentan en este libro se encuentra el de “Aussie Pooch Mobile”,
que describe a una exitosa franquicia australiana que ofrece servicio de aseo para perros (vea las pa-
ginas 520-531).

No obstante, existe una significativa tasa de fracasos entre los franquiciantes durante el inicio de
un nuevo sistema de franquicias, pues una tercera parte de ellos fracasa en los primeros cuatro afios,
y no menos de las tres cuartas partes de todos los franquiciatarios desaparecen después de 12 afios.!®
Los factores de éxito de los franquiciantes incluyen el ser capaz de lograr un mayor crecimiento con
una marca mas reconocible, ofrecer al franquiciatario menos soporte de servicio, pero contratos mas
largos, a la vez de tener poco personal de oficina por tienda. Debido a que el crecimiento es muy im-
portante para alcanzar una escala eficiente, algunos franquiciantes adoptan una estrategia conocida
como “master franchising”, que consiste en delegar la responsabilidad de reclutar, capacitar y apoyar
franquicias dentro de una zona geografica. Los master franquiciatarios a menudo son individuos que
ya han tenido éxito como operadores de una tienda de franquicia.

Un franquiciante recluta empresarios que estén dispuestos a invertir su tiempo y dinero en ad-
ministrar un concepto de servicio previamente desarrollado. A su vez, el franquiciatario proporciona
entrenamiento sobre cémo manejar y comercializar el negocio, vende los suministros necesarios y

Figura 4.4
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coordina los esfuerzos promocionales a nivel nacional o regional para estimular las actividades loca-
les de marketing (que son pagadas por el franquiciatario, pero que deben apegarse a las condiciones
generales prescritas por el franquiciante).

Una desventaja de delegar actividades a los franquiciatarios es que implica un cierto grado de pér-
dida de control sobre el sistema de distribucién y, por lo tanto, sobre la manera en que los clientes expe-
rimentan el servicio. Es dificil asegurarse de que el intermediario adopte exactamente las mismas priori-
dades y procesos prescritos por el franquiciante, pero es vital para un efectivo control de la calidad. Los
franquiciantes generalmente buscan ejercer control sobre todos los aspectos del desempefio del servicio
a través de un contrato que especifica el cumplimiento de estdandares del mismo, procedimientos, libre-
tos y una presentacion fisica claramente definidos. Los franquiciantes no sélo controlan las especificacio-
nes del producto, sino también la apariencia del lugar de prestacion de servicios, el comportamiento de
los empleados y elementos tales como los horarios de atencion al publico.

Un problema constante es que, conforme los franquiciatarios ganan experiencia, empiezan a re-
sentir las diversas cuotas que pagan al franquiciante, porque piensan que pueden operar mejor el ne-
gocio sin las limitaciones impuestas por el contrato. Las disputas resultantes a menudo terminan en
pleitos legales entre las dos partes.

Una alternativa a las franquicias consiste en otorgar una licencia a otro proveedor para que acttie
anombre del proveedor original, con el fin de entregar el producto basico. Las empresas de camiones
generalmente utilizan agentes independientes, en lugar de abrir sucursales de su propiedad en cada
una de las ciudades que atienden. También pueden elegir contratar “propietarios-operadores” inde-
pendientes que conducen sus propios camiones, en lugar de comprar vehiculos y contratar conduc-
tores de tiempo completo.'®

Otros acuerdos de distribucién de servicios son los financieros. Los bancos que desean participar
en servicios de inversiones a menudo acttian como distribuidores de productos de fondos mutuos
creados por una empresa de inversion que no cuenta con amplios canales de distribucién propios.
Muchos bancos también venden productos de seguros respaldados por otra compaiiia del ramo.
Ellos cobran una comision por la venta, pero generalmente no se involucran en el manejo de las
reclamaciones.

EL DESAFIO DE LA DISTRIBUCION
EN MERCADOS DOMESTICOS GRANDES
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Existen importantes diferencias entre la comercializacién de servicios dentro de una zona geografica
limitada o un territorio nacional que cubre una amplia area geografica, como Canadd, Australia o Es-
tados Unidos. En estos casos, de inmediato la logistica se convierte en un reto para muchos tipos de
servicios, debido a las distancias y a la existencia de diversas zonas horarias. El multiculturalismo
también es un problema por la creciente proporcién de inmigrantes y la presencia de indigenas. Las
empresas que operan en Canadda deben trabajar con dos idiomas oficiales, inglés y francés (este ulti-
mo es el idioma oficial en Québec; en algunas zonas de New Brunswick, que oficialmente es bilingtie,
y en la zona noreste de Ontario). Por tltimo, dentro de cada pafis existen diferencias entre las leyes y
las tasas de impuestos de diversos estados o provincias y las de los gobiernos federales respectivos.
Sin embargo, los desafios que enfrentan Australia y Canada son pocos con respecto a los que enfren-
tan los mercadélogos de servicios en la mega-economia de Estados Unidos.

Los extranjeros que visitan Estados Unidos a menudo se sorprenden por el enorme tamaifio del
pais, por la diversidad de su poblacién, por su variedad climatica y topogréfica, y quedan impresio-
nados por la escala y alcance de sus negocios. Considere algunas de las estadisticas: comercializar a
nivel nacional en los “48 estados mas bajos” implica manejar una poblacién de aproximadamente 300
millones de personas, y distancias transcontinentales que exceden las 2,500 millas (4,000 km). Si in-
cluimos a Hawai y Alaska, el mercado abarca atin mayores distancias, seis zonas horarias, una varie-
dad topografica increible y todo tipo de climas, desde el artico hasta el tropical. Desde un punto de
vista logistico, atender clientes en los 50 estados podria parecer tan complejo como seria hacerlo a lo
largo de, digamos, Europa, el norte de Africa y Oriente Medio, si no fuera por el hecho de que Estados
Unidos posee una infraestructura de comunicaciones, transporte y distribucién excepcionalmente
bien desarrollada.
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Estados Unidos es un pais menos homogéneo de lo que sugieren los estereotipos nacionales. Como
nacién federal, posee una diversidad de practicas gubernamentales. Ademas de cumplir con leyes de
impuestos federales, los negocios de servicios que operan en todo el pais necesitan apegarse a impor-
tantes leyes estatales y municipales, y también tomar en cuenta las diferencias que existen en las politi-
cas de impuestos en los diferentes estados. No obstante, para las empresas estadounidenses que operan
en varios estados, esto puede ser ventajoso al expandirse al extranjero (vea la figura 4.5). Debido a que
algunas ciudades, condados y distritos especiales (como las autoridades de transito regional) tienen

Figura 4.5
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autoridad en temas tributarios en muchos estados, también hay miles de variantes en los impuestos de
ventas a lo largo de Estados Unidos. Algunos estados buscan de manera deliberada nuevas inversiones
de negocios al promover bajas tasas de impuestos u ofrecer incentivos para animar a las empresas a
establecer o reubicar sus fabricas, centros de atencién telefénica u operaciones administrativas.

Debido a que la poblacién de Estados Unidos se ha vuelto cada vez méds mévil y multicultural, la
segmentacion de mercados es mas compleja para los mercadélogos de servicios de ese pais, los
cuales operan a nivel nacional, pues ahora enfrentan crecientes poblaciones de inmigrantes (al igual
que turistas) que hablan muchos idiomas, principalmente el espafiol. Las estadisticas econémicas de
Estados Unidos muestran un rango mas amplio de ingresos familiares y riqueza personal (o falta de
ella), que en casi cualquier lugar del mundo. Los clientes corporativos también son diversos, aunque
las variables relevantes son diferentes.

La mayoria de las empresas de servicios estadounidenses , al enfrentarse a un mercado doméstico
enorme y diverso, simplifican sus tareas administrativas y de marketing, y se dirigen a segmentos espe-
cificos de mercado (vea el capitulo 7). Algunas compariias forman segmentos por zonas geograficas;
otras se dirigen a ciertos grupos de acuerdo con sus caracteristicas demograficas, estilos de vida,
necesidades o, en un contexto corporativo, tipo de industria y tamarfio de la empresa. Las compafiias
pequefias que quieren operar en todo el pais generalmente eligen nichos de mercado mas estrechos, ta-
rea que en la actualidad se facilita por el creciente uso de sitios web y correos electrénicos. Sin embargo,
las mayores operaciones de servicios nacionales enfrentan enormes desafios al tratar de atender a muil-
tiples segmentos a lo largo de una area geografica inmensa, ademas de que deben lograr un equilibrio
entre la estandarizacion de estrategias de todos los elementos incluidos en las 8 Ps y la adaptacién a di-
ferentes segmentos y las condiciones de los mercados locales, decisiones que son especialmente difici-
les en los servicios de alto contacto, donde los clientes visitan el local personalmente.

DISTRIBUCION INTERNACIONAL DE SERVICIOS
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¢De qué manera puede una empresa de servicios utilizar eficazmente el potencial de los mercados in-
ternacionales? Esto depende, en parte, de la naturaleza de los procesos subyacentes y del sistema de
entrega. Los servicios que procesan personas, posesiones e informacién tienen requisitos muy dife-
rentes en una estrategia de distribucién internacional.

Como afectan los procesos de servicios el ingreso a mercados
internacionales

Servicios de proceso hacia las personas
Los servicios que procesan personas exigen un contacto directo con el cliente. Existen tres opciones:

* Exportacion del concepto de servicio. Al actuar de forma independiente o en sociedad con pro-
veedores locales, la empresa establece una fabrica de servicio en otro pais. El objetivo puede ser
atender a nuevos clientes o seguir a los clientes corporativos o individuales ya existentes (0 am-
bos) a otro lugar de residencia. Este método lo emplean las cadenas de restaurantes, hoteles, em-
presas de alquiler de automéviles y clinicas de reducciéon de peso, donde la presencia de un local
es esencial para competir. En el caso de los clientes corporativos, las industrias mas comunes son
los servicios bancarios, los profesionales y la logistica de negocios (entre otros).

o Importacién de clientes'. Se invita a los clientes de otros paises a visitar una fébrica de servi-
cios que tiene un atractivo o capacidades especiales en el pais de origen de la empresa. La gente
viaja del extranjero para esquiar en magnificos centros vacacionales de Norteamérica, como
Whistler-Blackholm en British Columbia o Vail en Colorado. Si pueden costearlo, también viajan
para recibir tratamientos médicos especializados en clinicas y hospitales famosos de Estados
Unidos, como el Hospital General de Massachusetts o la Clinica Mayo. En los servicios del cui-
dado de la salud, cada vez mas pacientes de Norteamérica, Europa y Australasia viajan a moder-
nos hospitales personalizados en los paises asidticos, y a la inversa, para recibir una gran diver-
sidad de intervenciones médicas, desde el reemplazo de la cadera hasta cirugias cosméticas, por
parte de especialistas capacitados en occidente. Incluso después de cubrir los gastos de viaje y
alojamiento, el costo total es mucho menor de lo que los pacientes tendrian que pagar en sus pai-
ses de origen, con el atractivo adicional de recuperarse en una situacién similar a unas vacaciones

Parte I Creacion del modelo de servicio



en lugares que con frecuencia son exoéticos. El articulo de Prosenjit Datta y Gina Krishnan, “The
Health Travellers”, (reproducido en las paginas 207-210), ofrece una perspectiva fascinante de
estas situaciones.

* Transportacion de clientes a nuevos [ugares. En el caso de la transportacion de pasajeros, el hecho de
embarcarse en un servicio internacional implica abrir nuevas rutas a destinos deseados. Esta es-
trategia generalmente se utiliza para atraer nuevos clientes, ademas de ampliar las opciones a los
existentes.

El apartado La mejor practica en accién 4.2 describe algunas de las formas en que Groupe Accor,
una importante cadena internacional de hoteles, ha logrado una presencia mundial.

Servicios de proceso hacia las posesiones

El proceso hacia las posesiones consiste en dar servicio a las posesiones fisicas de los clientes, inclu-
yendo la reparacién y mantenimiento, el transporte de carga, la limpieza y el almacenamiento. La
mayoria de los servicios de esta categoria requieren de una presencia local continua, sin importar si
los clientes dejan sus articulos en un local de servicios o si el personal visita al cliente. Sin embargo,
en ocasiones el personal experto vuela desde una base en otro pais. En pocos casos, un articulo de
equipo transportable puede enviarse a un centro de servicio extranjero para su reparacién, manteni-
miento o actualizacién. Al igual que los transportistas de pasajeros, los operadores de servicios de
transporte de carga ingresan a nuevos mercados al abrir rutas nuevas.

Servicios basados en informacion

Los servicios que se basan en informacién incluyen dos categorias: los servicios de proceso mental (ser-
vicios dirigidos a la mente de los clientes, como las noticias y el entretenimiento) y los servicios de pro-
ceso de informacion (servicios dirigidos a los activos intangibles de los clientes, como los servicios
bancarios y de seguros). Los servicios basados en informacién pueden distribuirse internacionalmen-
te de tres maneras:

* Exportacion del servicio a una instalacion local de servicios. El servicio se presta en una ins-
talacién local que los clientes visitan. Por ejemplo, una pelicula hecha en Hollywood puede exhi-
birse en cines de todo el mundo, o es probable disefiar un curso universitario en un pais, para
que luego profesores certificados lo impartan en otras partes.

* Importacion de clientes. Los clientes puedan viajar al extranjero a visitar un local especialista,
en cuyo caso el servicio adopta las caracteristicas de un servicio de proceso hacia las personas.
Por ejemplo, una gran cantidad de estudiantes extranjeros acuden a universidades estadouni-
denses y canadienses.

* Exportacion de informacion por medio de telecomunicaciones, para luego transformarla a
nivel local. En lugar de enviar servicios basados en objetos, almacenados en medios fisicos como
CDs y DVDs, desde su pais de origen, los datos se pueden descargar desde ese pais para su pro-
duccién fisica en mercados locales (incluso los propios clientes pueden hacerlo).

En teorfa, ninguno de estos servicios, basados en informacién, requiere de un contacto cara a ca-
ra con los clientes, porque todos pueden entregarse potencialmente a distancia por medio de teleco-
municaciones o correo. Los servicios bancarios, de seguros y de noticias son otros ejemplos de servi-
cios que se entregan desde otros paises. Los clientes de bancos que necesitan dinero en efectivo en
otro pais sélo tienen que visitar un cajero automatico local conectado a una red mundial como VISA.
En la practica, sin embargo, es probable que sea necesario estar presente para establecer relaciones
personales, realizar investigaciones in situ (como en la consultoria o la auditoria) o incluso para cum-
plir con requisitos legales.

Barreras para el comercio internacional de servicios

El marketing de servicios a nivel mundial es el segmento de comercio internacional que ha crecido
con mayor rapidez.'® La estrategia internacional implica la integracién de la formulacién estratégica
y su implementacién en todos los paises donde la empresa decide hacer negocios. Las barreras de in-
greso, que histéricamente han representado un problema grave para las empresas extranjeras que
quieren hacer negocios en otros paises, estin disminuyendo de manera paulatina. La aprobacién de
leyes de libre comercio en los tiltimos afnos ha sido un importante facilitador de las operaciones trans-
nacionales. Algunos tratados dignos de mencién son el TLC (Tratado de Libre Comercio, que vincula a
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LA MEJOR PRACTICA EN ACCION 4.2
Groupe Accor: innovacién hotelera en un entorno global

Groupe Accor, con sede en Parfs, es uno de los lideres
mundiales de la industria del hospedaje. Hace poco ven-
di6 sus inversiones en las agencias de viaje y contraté em-
presas de servicios de comida para enfocarse en sus activi-
dades fundamentales. Segtin los expertos, Accor es una de
las pocas empresas hoteleras realmente globales, ya que
cuenta con alrededor de 4,000 hoteles que incluyen aproxi-
madamente 470,000 habitaciones en 92 paises. Con el paso
de los afios, el grupo ha demostrado ser un proveedor de
servicios sumamente innovador, como lo refleja su profun-
do analisis de oportunidad de mercado, ofertas integradas
y estrategias de crecimiento internacional.

De ser la primera cadena hotelera verdaderamente
europea, Accor se ha convertido en una de las cadenas de
hoteles més grandes del mundo. La empresa opera marcas
en muchas categorias diferentes, incluyendo la marca Sofi-
tel de cuatro y cinco estrellas, Novotel de tres y cuatro,
Mercure de tres y cuatro e Ibis de dos y tres estrellas. Accor
también es el pionero de un concepto de hoteles econémi-
cos, de facil prefabricacién, conocido como la cadena For-
mula 1. En Estados Unidos, Accor opera la cadena de hote-
les econémicos Motel 6 y Red Roof Inns, y tiene planes
para otras adquisiciones. La empresa tiene el cuidado de
mantener la identidad de cada una de sus marcas. Aproxi-
madamente 1,000 hoteles, incluyendo 700 en Europa, son
operados por franquiciatarios. Accor planea invertir unos
2.3 mil millones de euros (2.9 mil millones de ddlares) en-
tre 2006 y 2010, en 200,000 nuevas habitaciones, principal-
mente en las categorias econémicas. Dos terceras partes de
estas habitaciones se ofreceran en mercados emergentes.

El anterior director de Accor, Jean-Marc Espalioux,
buscé darle a la empresa la estructura integrada que nece-
sitaba para operar y competir a nivel global. Bajo su lide-
razgo, se reestructuraron las actividades hoteleras en tres
segmentos estratégicos que reflejan su posicionamiento de
mercado. También existen dos divisiones funcionales. La
primera, una division de servicios globales, se cre6 para
encabezar las funciones mds comunes de todas las activi-
dades hoteleras: sistemas de informacion y de reservacion,
mantenimiento y ayuda técnica, compras, cuentas princi-
pales y sociedad, asi como sinergia entre el hotel, y otras
actividades. La segunda, la division de desarrollo del hotel,
esta estructurada por marca y por region, y es responsable
de trabajar con la gerencia de cada hotel para crear estrate-
gias de marketing, de desarrollo de servicios y de creci-

miento. Espalioux era un firme creyente en las economias
de escala:

En vista de la revolucién que estd ocurriendo en el sector
de servicios, no le veo futuro a las cadenas de hoteles pu-
ramente nacionales, con excepcion de nichos de mercado
muy especificos, con arquitectura y ubicacion especial,
como el Raffles en Singapur o el Ritz en Paris. Las cade-
nas nacionales no pueden invertir dinero suficiente.

El grupo contintia su internacionalizacién, enfocado a
consolidar e integrar mas su red, asi como establecer una pre-
sencia en mercados emergentes como Polonia, Hungria y
otros paises del antiguo bloque soviético. Espalioux estaba
muy consciente de que el obstaculo que subyace a una globa-
lizacién exitosa en los servicios era, y sigue siendo, la gente:

La globalizacion plantea grandes desafios que con fre-
cuencia se subestiman. La principal dificultad es lograr
que nuestra gerencia local se apegue a los valores del
grupo. Por ejemplo, [ellos] deben entender nuestro
mercado y cultura, y nosotros debemos aprender sobre
los suyos.

Debido a que la cooperacion, la comunicacion y el tra-
bajo de equipo internacionales son bésicos para lograr una
consistencia global, Accor ha eliminado, tanto como ha po-
dido, la jerarquia, las descripciones y titulos de puestos rigi-
dos e incluso los diagramas organizacionales. La empresa
anima a sus 168,000 socios a interactuar lo mas posible tanto
con sus colegas como con los huéspedes. Ellos definen los li-
mites de su trabajo dentro del contexto de la “experiencia
general del cliente”, y se les reconocen y recompensan sus
logros con respecto a estas definiciones. Ademds de estas
iniciativas estructurales y organizacionales, se utilizan am-
pliamente las videoconferencias y otros tipos de tecnologias
para crear y reforzar una cultura global comtn entre todos
los empleados de Accor en el mundo. Todos los hoteles eu-
ropeos del grupo estan vinculados por medio de una sofisti-
cada red, y todos sus hoteles en el mundo estédn enlazados a
un sistema de reservaciones global que funciona las 24 horas
del dia, los siete dias de la semana.

Fuentes: Andrew Jack, “The Global Company: Why There Is
No Future for National Hotel Chains”, Financial Times (10 de
octubre de 1997); W. Chan Kim y Renee Mauborgne, “Value
Innovation: The Strategic Logic of High Growth”, Harvard
Business Review (enero-febrero, 1997): 121-123; y el sitio web
de la empresa, www.accord.com/gb/groupe/accueil.asp,
revisado en mayo de 2006.

Canadd, México y Estados Unidos), los bloques econémicos latinoamericanos como el Mercosur y el
Pacto Andino, asi como la Unién Europea, que ahora incluye a 25 paises y que se espera amplie su
membresia en los préximos afios (vea el apartado Perspectivas de servicio 4.5).

Sin embargo, operar de manera exitosa en los mercados internacionales sigue siendo dificil para
algunos servicios. A pesar de los esfuerzos de la Organizacién Mundial de Comercio (OMC) y de su
predecesor, el GATT (Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio), persisten muchos obstaculos a
superar. El acceso de las aerolineas es un tema sensible. Muchos paises necesitan acuerdos bilaterales
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 4.5
La Union Europea: hacia un comercio sin fronteras

de la UE a Rusia y a los paises de Asia central.

vicios operan en toda Europa (asi como en otros paises).

Muchas de las desafiantes decisiones estratégicas que en-
frentan los mercaddlogos de servicios en los mercados pa-
neuropeos son consecuencia de las decisiones que ya en-
frentan muchas empresas que operan a nivel doméstico en
Estados Unidos. A pesar de que se trata de un territorio
mas pequeno que el de Estados Unidos, los 25 paises de la
Unién Europea (UE) tienen una poblacién mas grande (460
millones contra 300 millones), més diversa a nivel cultural y
politico, con gustos y estilos de vida mas variados, ademds
del problema de 21 idiomas nacionales oficiales y diversas
lenguas regionales, desde el catalan hasta el galés. Mien-
tras mas paises se unen a la UE, el “mercado tinico” crece
aun mads. La admisién anticipada de varios paises euro-
peos del este en los préximos afios, encabezada por Ruma-
nia y Bulgaria, y la posibilidad de un vinculo formal con
Turquia (cuyo territorio pertenece a Europa y Asia) impli-
card una mayor diversidad cultural y acercara al mercado

Dentro de la UE, la Comisién Europea ha progresado
mucho en la unificacién de los estdndares y reglamentacio-
nes para nivelar el campo competitivo y desalentar los es-
fuerzos individuales de los paises miembros para proteger
sus propias industrias de servicios y manufactura. Los re-
sultados ya son evidentes, pues muchas empresas de ser-

Otro paso econdémico importante que facilita el mar-
keting internacional paneuropeo es la unificacién de la
moneda. En enero de 1999, el valor de cambio de 11 mone-
das europeas se vincul6 con una nueva, el euro, que las
reemplazé por completo en 2002. Ahora los servicios se co-
bran en euros desde Finlandia hasta Portugal. Es probable
que otros paises europeos, incluyendo a Gran Bretafia y
Suecia, finalmente decidan utilizar los euros, aunque esto
atn es polémico.

No obstante, aunque el potencial para liberar el co-
mercio de los servicios dentro de la UE sigue en aumento,
debemos reconocer que “la gran Europa”, que va desde Is-
landia hasta Rusia, al oeste de los Montes Urales, incluye a
muchos paises que muy probablemente permaneceran fue-
ra de la Unién durante los préximos afos. Algunos, como
Suiza y Noruega (ambos rechazaron la membresia), disfru-
tan relaciones de comercio mucho mas cercanas con la UE
que otras naciones. El hecho de si alguna vez existird una
unioén politica completa —los “Estados Unidos de Euro-
pa”’— sigue siendo un tema de discusién y disputa acalora-
das. Sin embargo, desde el punto de vista del marketing de
servicios, es evidente que la UE esta adoptando el modelo
estadounidense en términos tanto de su escala como de la
libertad de movimiento. Visite http://europa.eu.int para
obtener mayor informacién sobre la Unién Europea.

(de dos paises) para establecer rutas nuevas. Si un pais esta dispuesto a permitir la entrada de un
nuevo transportista, pero el otro no, entonces el acceso se bloquea. Algunas restricciones gubernamenta-
les complejas de esta naturaleza son los limites de capacidad de algunos aeropuertos importantes, los
cuales provocan que se nieguen derechos de aterrizaje nuevos o adicionales a aerolineas extranjeras.

Tanto el transporte de pasajeros como el de carga se ven afectados por estas restricciones.

Otras limitaciones son las demoras administrativas, la negacién de las oficinas de inmigracién a
proporcionar solicitudes para permisos de trabajo a gerentes y trabajadores extranjeros, ademas de
los impuestos elevados a las empresas extranjeras, todas estas politicas que dan preferencia a las
compafias domésticas y que estan disefadas para proteger a los proveedores locales, asi como res-
tricciones legales a los procedimientos operativos y de marketing (incluyendo flujos de datos inter-
nacionales) y la falta de normas de servicio ampliamente aceptadas. La diversidad de idiomas y nor-
mas culturales requiere de cambios costosos en la naturaleza del servicio y en la forma en que se
entrega y promociona. Los aspectos culturales han sido especialmente importantes para la industria
del entretenimiento. Muchos paises desean evitar que su cultura se vea inundada por importaciones

estadounidenses.

Factores que favorecen la adopcion de estrategias transnacionales

Varias fuerzas o impulsores industriales influyen en la tendencia hacia la globalizacién y en la creaciéon de
estrategias transnacionales integradas.19 Cuando se aplican a los servicios, estas fuerzas son impulsores
de mercados, de la competencia, de la tecnologia, de costos e impulsores gubernamentales. La impor-

tancia relativa de cada uno varia de acuerdo al tipo de servicio.

Impulsores de mercados

Los factores del mercado que estimulan el uso de estrategias transnacionales incluyen las necesida-
des comunes de los clientes de muchos paises, los clientes globales que demandan a los proveedores
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Figura 4.6 DHL
combina multiples
formas de transpor-
te para crear solucio-
nes de logistica inte-
grada para su base
global de clientes.
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Cortesia de DHL International Ltd.

de todo el mundo un servicio consistente y la disponibilidad de canales internacionales en forma de
eficientes cadenas fisicas de suministro o de redes electrénicas.

Cuando los grandes clientes corporativos se internacionalizan, buscan estandarizar y simplificar a
los proveedores que emplean en diferentes paises para una amplia gama de servicios entre negocios.
Por ejemplo, intentarian disminuir lo mas posible el nimero de auditores que contratan en todo el
mundo al mostrar una preferencia por “cuatro grandes” despachos contables que utilicen un enfo-
que consistente (dentro del contexto de las reglas nacionales que prevalecen en cada pais donde ope-
ran). El uso de servicios bancarios globalizados, de seguros y de consultoria de empresas son otros
ejemplos. De manera similar, la creacién de una logistica global y de servicios de administracion de
cadenas de suministro por parte de empresas como DHL, FedEx y UPS ha motivado a muchos fabri-
cantes a asignar la responsabilidad de su funcién logistica a una sola empresa (figura 4.6). En cada ca-
so, existen verdaderas ventajas con respecto a la consistencia, facilidad de acceso, consolidacién de
informacién y responsabilidad. De manera similar, los viajeros de negocios y los turistas internacio-
nales se sienten méds cémodos cuando los servicios relacionados con los viajes, como aerolineas y ho-
teles, cuentan con estandares de desemperfio predecibles.

Impulsores de competencia

La presencia de competidores de diferentes paises, su interdependencia de las naciones y sus politi-
cas transnacionales son algunos de los principales impulsores que ejercen una fuerza poderosa en
muchas industrias de servicios. Las empresas pueden sentirse obligadas a seguir a sus competidores
y penetrar en nuevos mercados para proteger su posicion en otros lugares. De la misma forma, una
vez que una empresa importante ingresa en un nuevo mercado extranjero, surge una lucha por terri-
torios entre las compafiias que compiten.

Impulsores de tecnologia

Los impulsores de tecnologia tienden a concentrarse en los avances de la tecnologia de informacion,
como las telecomunicaciones, computarizacion y software, con un mejor desempefio y mayor ca-
pacidad; miniaturizacién de equipos y la digitalizacion de voz, video y texto para que puedan ser al-
macenados, manipulados y transmitidos en el lenguaje digital de las computadoras. En los servicios
que se basan en la informacién, la creciente disponibilidad de canales de telecomunicacién de banda
ancha, capaces de transmitir grandes cantidades de datos a gran velocidad, tiene un papel relevante
en la apertura de nuevos mercados.?’ El acceso a Internet aumenta en todo el mundo. Se pueden
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lograr economias importantes al centralizar “centros de informacién” continentales o incluso mun-
diales. Las empresas pueden aprovechar la mano de obra de bajo costo y los tipos de cambio favora-
bles al consolidar operaciones de servicios complementarios (como las reservaciones) o funciones
administrativas (como la contabilidad) en s6lo uno o pocos paises seleccionados.

Impulsores de costos

En ocasiones lo grande es atractivo desde el punto de vista del costo. Se pueden crear economias de
escala si se opera a nivel internacional o incluso mundial, ademads de lograr rentabilidad con el uso
de una logistica favorable y precios mas bajos en ciertos paises. Las telecomunicaciones y un trans-
porte con costos de operacion reducidos, junto con un desempeiio mejorado, facilitan el ingreso a
mercados internacionales. Los efectos de estos impulsores varian de acuerdo con el nivel de los cos-
tos fijos necesarios para ingresar a una industria y en relacién con el potencial de disminuir los costos.
Las barreras de ingreso provocadas por el costo inicial de equipo e instalaciones puede reducirse por
medio de estrategias como el alquiler de equipo (como lo hacen muchas aerolineas), la bisqueda de
instalaciones de inversionistas, como hoteles, y la obtencién posterior de contratos administrativos, o
el otorgamiento de franquicias a empresarios locales. Sin embargo, los impulsores de costos no son
muy aplicables en los servicios que se basan principalmente en las personas. Cuando la mayor parte
de los elementos de la fabrica de servicios se duplican en muchos locales, las economias de escala son
mas bajas y las curvas de experiencia més planas.

Impulsores gubernamentales

Las politicas gubernamentales pueden alentar o desalentar el desarrollo de una estrategia integrada
a nivel transnacional. Algunos de estos impulsores son las politicas de comercio favorables, estanda-
res técnicos compatibles y reglamentaciones de marketing comunes. Por ejemplo, las acciones toma-
das por la Comisién Europea para crear un solo mercado en toda la UE son un estimulo para la
creacion de estrategias paneuropeas de servicios, en diversas industrias.

Asimismo, la Organizacién Mundial de Comercio (OMC), y su enfoque en la internacionaliza-
cién de los servicios, ha presionado a los gobiernos de todo el mundo para crear entornos normativos
mas favorables para las estrategias transnacionales de servicios. El poder de los impulsores de la in-
ternacionalizacion se ilustra con el caso de la llegada de la aerolinea Qantas a Hong Kong, tal como
se describe en el apartado de Perspectiva de servicios 4.6.

Muchos de los factores que impulsan la internacionalizacién y la adopcion de estrategias trans-
nacionales también promueven la tendencia a manejar operaciones a nivel nacional. Las fuerzas tec-
nolégicas competitivas, de mercado y de costos que fomentan la creacién de empresas de servicios o
cadenas de franquicias a nivel nacional, a menudo son iguales a las que después impulsan algunas
de las mismas empresas al operar a nivel transnacional.

Como afecta la naturaleza de los procesos
de servicio a las oportunidades de internacionalizacion

(Algunos tipos de servicios se internacionalizan con mayor facilidad que otros? Nuestro andlisis su-
giere que esto es verdad. La tabla 4.2 resume variaciones importantes en el impacto de cada uno de
los cinco grupos de impulsores, sobre tres categorias generales de servicios: los servicios que proce-
san personas, los que procesan posesiones y los basados en informacién.

Servicios de proceso hacia las personas

El proveedor de servicios necesita mantener una presencia local y establecer el personal, las instala-
ciones, el equipo, los vehiculos y los suministros, dentro del alcance razonablemente ficil de los
clientes meta. Si los clientes son méviles, como en el caso de los viajeros de negocios y los turistas,
entonces es probable que consuman las ofertas de una empresa en muchos lugares y que hagan
comparaciones entre ellas. Las cosas estan cambiando en cuanto a los servicios para el cuidado de la
salud. Ahora es posible diagnosticar y supervisar a distancia a los pacientes por medio de sensores
electrénicos. Un ntimero creciente de procedimientos quirtirgicos, sumamente especializados, pueden
ser realizados a distancia con el uso de robots por médicos expertos. Sin embargo, para ser sometido
a este tipo de cirugfas, el paciente atin necesita visitar una instalacién médica local que cuente con el
equipo necesario, y recibir cuidados de personal ubicado en ese lugar.
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 4.6
Vuelo a Hong Kong: una vision de la globalizacion

Un Boeing 747 blanco y rojo, que luce el canguro volador
de Qantas, vuela cerca del impresionante puerto de Hong
Kong, lleno de barcos mercantes, mientras llega al final de
su vuelo de 10 horas, desde Australia. Una vez que ha ate-
rrizado, la aeronave se desliza sobre la pista, y pasa entre
un caleidoscopio de aletas de aviones que representan a las
aerolineas de més de una docena de paises de varios conti-
nentes. Esto s6lo es una muestra de todos los transportis-
tas que ofrecen servicio a esta increible ciudad.

Entre los pasajeros se encuentran viajeros de negocios y
turistas, asi como residentes que regresan a casa. Después de
pasar por inmigracién y por la aduana en el moderno aero-
puerto, la mayoria de los visitantes se dirigiran primero a sus
hoteles, muchos de los cuales pertenecen a cadenas interna-
cionales (algunas de ellas con base en Hong Kong). Otros re-
cogeran un automovil reservado con anterioridad en Hertz o
en otra empresa de alquiler que cuente con un local en el ae-
ropuerto. Algunos mds tomaran el tren rapido hacia la ciu-
dad. Los turistas que viajan con paquetes vacacionales bus-
cardn disfrutar la reconocida cocina cantonesa de Hong
Kong. Los padres, sin embargo, se resignan cuando sus hijos
les piden comer en las mismas cadenas de comida rapida
que encuentran en sus lugares de origen. Muchos de los tu-
ristas mas adinerados planean ir de compras, no sélo en las
peculiares joyerias y tiendas de antigiiedades chinas, sino
también en las tiendas lujosas con marcas internacionales
que se encuentran en las ciudades mas cosmopolitas.

(Qué atrae a los viajeros de negocios a esta SAR (“spe-
cial administrative region”, regién administrativa especial)
de China? Muchos acuden a negociar contratos de suminis-
tro de bienes manufacturados, desde ropa y juguetes hasta
componentes para computadoras, mientras que otros van a
vender sus propios bienes y servicios. Algunos trabajan en el
negocio de la transportacion o la construccién y otros en una
amplia gama de industrias de servicios como las telecomuni-
caciones, el entretenimiento y las leyes internacionales. E1
propietario de una gran empresa turistica australiana ha ve-
nido a cerrar un trato sobre paquetes de vacaciones en la fa-
mosa Costa Dorada de Queensland. El socio canadiense de
una empresa de contabilidad de Big Four, con base en Bruse-
las, se encuentra a la mitad de un agotador viaje por todo el

mundo para convencer a los encargados de un conglomera-
do internacional de que consoliden todo su negocio de audi-
toria a nivel global con su empresa. Un ejecutivo estadouni-
dense y su colega britdnico, ambos empleados de una gran
empresa de telecomunicaciones, esperan lograr metas simi-
lares al venderle a una corporacion multinacional el concep-
to de contratar a su empresa para manejar sus actividades de
telecomunicaciones alrededor del mundo. Ademas, algunos
de los pasajeros trabajan para empresas internacionales de
servicios bancarios o financieros o han venido a Hong Kong,
uno de los centros financieros mas dinamicos del mundo, a
buscar financiamiento para sus propias empresas.

En la zona de carga del Boeing no sélo se encuentra el
equipaje de los pasajeros, también hay cargamentos que
deben entregarse en Hong Kong o en otros destinos de
China. La carga incluye correo, vino australiano, algunas
refacciones esenciales para un barco de alta velocidad
construido en Australia y que opera en las afueras de
Hong Kong, un contenedor lleno de folletos y materiales
visuales sobre la industria turistica de Australia para una
proxima promocion comercial, y una gran variedad de
mercancia valiosa. En el aeropuerto, esperando la llegada
de la aeronave, se encuentra el personal local de Qantas,
los maleteros, limpiadores, mecédnicos y demds empleados
técnicos, asi como los agentes aduanales y de inmigracién
y, desde luego, personas que han llegado a recoger a los
pasajeros. Unos cuantos de ellos son australianos, pero la
gran mayoria son chinos residentes, muchos de los cuales
nunca han viajado muy lejos. Sin embargo, en su vida coti-
diana visitan bancos, tiendas de comida rapida, tiendas al
detalle y compafiias de seguros, cuyas marcas, promocio-
nadas por campanas publicitarias globales, pueden ser muy
conocidas para sus familiares expatriados que viven en
paises como Australia, Gran Bretafia, Canadd, Singapur y
Estados Unidos. Ellos pueden ver CNN en la television
por cable, escuchar BBC World Service en la radio, hacer
llamadas telefénicas por medio de Hong Kong Telecom
(que forma parte de una operacién mundial) y ver pelicu-
las de Hollywood en inglés o dobladas al dialecto cantonés
de China. jBienvenido al mundo del marketing global de
servicios!

Servicios de proceso hacia las posesiones

En muchos casos, los servicios que procesan posesiones también pueden estar limitados geografica-
mente, por lo que se requiere de una presencia local cuando el proveedor debe acudir a reparar o dar
mantenimiento a los objetos en un lugar fijo. Sin embargo, los articulos mas pequefios y transporta-
bles pueden enviarse a centros distantes para su reparacion, limpieza y mantenimiento. Ciertos tipos
de procesos de servicios se aplican a productos fisicos a través de diagnésticos electrénicos y la trans-

misién de las llamadas “reparaciones remotas”.

Servicios basados en informacion

Los servicios que se basan en informacién son quiza datos mas interesantes, desde el punto de vista
del desarrollo de una estrategia global, pues dependen de la transmisién o manipulacién de datos
para crear valor. El advenimiento de las telecomunicaciones globales modernas, que vinculan maqui-
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Tabla 4.2

Impacto de los IMPULSORES PROCESO HACIA PROCESO HACIA PrOCESO DE

impulsores de la GLOBALES LAS PERSONAS LAS POSESIONES INFORMACION

globalizacién en Competencia La simultaneidad El liderazgo tecnoldégico ~ Muy vulnerable al

varias categorias de la produccién y el crea un impulso para dominio global de los

de servicios consumo limita el la globalizacién de competidores con
apalancamiento de la competidores que monopolio o con una
ventaja competitiva estdn a la vanguardia ventaja competitiva
en el extranjero, en el técnica (por ejemplo, en informacion (por
escenario frontal de la el servicio técnico de ejemplo, BBC,
fébrica de servicios, Singapore Airlines Hollywood, y CNN),
pero una ventaja en los para las aeronaves a menos que esté
sistemas administrativos  de otras aerolineas). limitada por los
puede ser la base para gobiernos.
la globalizacion.

Mercado Las personas difieren Menor variacién de La demanda de
econdmica y cultural- servicios para las muchos servicios
mente, por lo que varian  posesiones corporativas, deriva en un alto
las necesidades de pero el nivel del grado de los niveles
servicio y la capacidad desarrollo econémico educativos y culturales.
de pago. Laculturayla  afectala demanda de Aspectos culturales.
educacién pueden afectar  servicios para bienes pueden afectar la de-
la disposicion a realizar de propiedad individual. manda de actividades
autoservicios. de entretenimiento.

Tecnologia El uso de la tecnologia La necesidad de sistemas La capacidad para
de informacién para de entrega de servicios prestar servicios
la entrega de servicios basados en informacion  basicos a través de
complementarios depende del tipo de terminales remotas
puede depender de posesiones que puede depender de
la propiedad y la requieren servicio y las inversiones en
familiaridad con la del costo con respecto sistemas computari-
tecnologia, incluyendo a la sustitucion de la zados, de la calidad
las telecomunicaciones mano de obra. de la infraestructura
y las terminales de telecomunicacio-
inteligentes. nes y de los niveles de

educacion.

Costo Las tarifas variables de Las tarifas variables de Los principales
la mano de obra pueden  la mano de obra pueden  elementos de costo se
afectar los precios de favorecer los precios pueden centralizar y
los servicios intensivos locales de bajo costo los elementos de
de trabajo (considere sino son compensadas menor costo se
el autoservicio en locales  por los costos de envio.  pueden localizar.
de alto costo). Considere la posibilidad

de sustituir equipo
por mano de obra.

Gobierno Las politicas sociales La legislacién tributa- Las politicas de
(por ejemplo, el cuidado  ria, los reglamentos educacién, censura,
de la salud) varian ambientales y los propiedad publica
ampliamente y pueden estdndares técnicos de comunicaciones y
afectar los costos de mano  pueden disminuir o los estandares de
de obra, el papel de la aumentar los costos, y infraestructura
mujer en los empleos fomentar o desanimar pueden afectar la
de contacto con el cliente, ciertos tipos de oferta y la demanda
asi como el horario y los  actividad. asi como distorsionar
dias en que se puede los precios.
realizar el trabajo.

nas inteligentes con poderosas bases de datos, facilita cada vez mas la entrega de servicios basados
en informacion en todo el mundo.

Ademas de industrias, como las de servicios financieros, seguros, noticias y entretenimiento, la
educacion se estd convirtiendo en un candidato para la distribucién globalizada. Muchas universida-
des ya cuentan con campus internacionales, cursos de extensiéon impartidos por profesores locales y
extranjeros, y programas por correspondencia, establecidos hace mucho tiempo. A nivel nacional, la
Universidad de Phoenix en Estados Unidos y la Universidad Abierta en el Reino Unido son algunos
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de los lideres nacionales de programas que se distribuyen electrénicamente. El siguiente paso l6gico
es un servicio verdaderamente globalizado. La necesidad de una presencia local se limitaria a una
terminal, ya sea un simple teléfono o una maquina de fax, una computadora o equipo mas especiali-
zado, conectados a una infraestructura de telecomunicaciones confiable. Si la infraestructura local no
tiene la calidad suficiente, entonces el uso de comunicaciones méviles o via satélite podria resolver el

problema en algunos casos.

CONCLUSION

“¢Doénde? ;Cuando? ;Cémo?” Las respuestas a estas tres pre-
guntas conforman la base de la estrategia de prestacion de
servicios. La experiencia de servicio del cliente depende tanto
del desempefio de servicio como de las caracteristicas de la
entrega.

La pregunta “;dénde?” se relaciona, desde luego, con los
lugares en los cuales los clientes pueden obtener la entrega
del producto bésico, uno o més servicios complementarios o
un paquete completo. En este capitulo presentamos un esque-
ma de clasificacién de estrategias alternativas relacionadas
con el lugar, que van desde la visita de los clientes al local de
servicio, la visita del personal de servicio al lugar donde se
encuentra el cliente y, por ultimo, una variedad de opciones
para transacciones remotas, incluyendo la entrega por canales
fisicos y electrénicos, tanto a nivel doméstico como a nivel
global. La pregunta “;cudndo?” implica decisiones sobre la
programacion de la entrega del servicio. Las demandas de los
clientes por una mayor comodidad estan provocando que
muchas empresas amplien sus horarios y dias de servicio, in-
cluso durante las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana,
todos los dias del afio.

PREGUNTAS DE REPASO

La pregunta “;como?” se refiere a los canales y procedi-
mientos de entrega de los elementos del servicio basico y
complementario a los clientes. Los avances de la tecnologia
tienen un fuerte impacto en las alternativas disponibles y en
la economia de dichas alternativas. Para responder a las nece-
sidades de flexibilidad de los clientes, muchas empresas ofre-
cen la opcién de varios canales de entrega.

Aunque las empresas de servicios tienen muchas més
probabilidades que los fabricantes para controlar sus propios
sistemas de entrega, también hay intermediarios que pueden
entregar los servicios basicos, como en el caso de los franqui-
ciantes o los servicios complementarios, como los agentes de
viajes.

Cada vez mas companiias de servicios operan mds alla de
sus fronteras. Existen cinco impulsores industriales fundamen-
tales que estimulan (o limitan) la adopcién de estrategias trans-
nacionales: factores de mercado, costos, tecnologia, politicas
gubernamentales y fuerzas competitivas. No obstante, hay di-
ferencias significativas en el grado en que los diversos impul-
sores se aplican al proceso hacia las personas, al proceso hacia
las posesiones y a los servicios que se basan en informacion.

1. ;Qué significa “distribucion de servicios?” ; De qué manera
se puede distribuir una experiencia o algo intangible?

2. ;Por qué es importante considerar la distribucién de los
servicios basicos y complementarios de manera separada
y de manera conjunta?

3. ;Cuadles riesgos y oportunidades enfrenta una empresa
de servicios al anadir canales de entrega electrénicos, a)
al replicar un canal existente con tiendas fisicas, o b) al
reemplazar las tiendas fisicas por un canal que combine
Internet y un centro de atencién telefénica? Dé ejem-
plos.

4. ;Por qué los mercaddlogos de servicios deben interesarse
por los nuevos avances de las comunicaciones méviles?

5. ¢(Qué pueden aprender los mercadélogos de servicios
que estan planeando estrategias transnacionales, al estu-
diar las précticas existentes en Estados Unidos?

6. ;Cudles desafios administrativos y de marketing surgen
con el uso de intermediarios, en un ambiente de servicios?

7. ¢Cuadles son los principales impulsores de la globaliza-
cién de los servicios?

8. ¢(Cémo afecta la naturaleza del servicio a las oportunida-
des de globalizacion?

EJERCICIOS DE APLICACION

1. Identifique tres situaciones en las que utilice autoservi-
cios. Para cada situacién, jqué lo motiva a utilizar este
método de entrega, en lugar de pedir al personal de ser-
vicios que lo haga?

2. Piense en tres servicios que usted compra o utiliza princi-
pal o exclusivamente por Internet. ;Cudl es la proposicién
de valor que ofrece este canal, a diferencia de los canales
alternativos (por ejemplo, teléfono, correo o sucursal)?

3. Seleccione dos negocios de franquicia que no sean de co-
mida, y elija uno que esté dirigido principalmente a los
mercados de consumidores, y otro que esté dirigido princi-
palmente a los mercados entre negocios. Elabore un perfil
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de cada uno, examinando su estrategia en cada una de las
8 Ps, y evaltie ademads su posicionamiento competitivo.

4. Seleccione tres industrias de servicios diferentes. En cada
caso, jcudl cree que es la mas importante de las cinco
fuerzas impulsoras hacia la globalizacién y por qué?

5. Consiga estadisticas recientes sobre el comercio internacio-
nal de servicios en Estados Unidos y en otro pais de su
eleccion. ;Cuadles son las categorias dominantes de impor-
tacién y exportacién de servicios? jCudles factores cree
que estan impulsando el comercio en categorias de servicio
especificas? ;Cudles diferencias observa entre los paises?
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Exploracion de los modelos de
negocios: fijacion de precios y
administracion de ingresos

2 Qué es un cinico? Un hombre que conoce el precio de fodo, pero no conoce el
valor de nada.

OsCAR WILDE

Existen dos fontos en cualguier mercado. Uno que no cobra lo suficiente y otro
gue cobra demasiado.

RUSSIAN PROVERB

/ a creacion de un servicio viable requiere de un modelo de negocios que per-
L mita pagar los costos de producir y entregar el servicio, ademas de un mar-
gen de ganancias que se recupere a través de precios realistas y estrategias de
administracion de ingresos.

Sin embargo, la fijacion de precios de servicios es complicada. Considere las
elevadas escalas de tarifas de muchos bancos o proveedores de teléfonos moviles,
o trate de entender la fluctuante estructura de tarifas de una aerolinea de servicio
completo. Las organizaciones de servicios utilizan diferentes términos para descri-
bir los precios que fijan. Las universidades hablan de colegiaturas, las empresas
profesionales cobran honorarios, los bancos imponen cargos de servicio y de in-
tereses, los corredores financieros cobran comisiones, algunas carreteras exigen
peaje, los servicios publicos establecen tarifas, las companias de seguros deter-
minan primas, y la lista continua.

Una meta importante de una estrategia de fijacion de precios eficaz es adminis-
trar los ingresos en formas que apoyen los objetivos de rentabilidad de la empre-
sa. Para lograrlo es necesaria una buena comprensién de los costos, los precios
de los competidores y el valor creado para los clientes. Esto parece sencillo, pero
es un verdadero desafio para las empresas de servicios, a las que les resulta difi-
cil determinar los costos unitarios y asignar los costos fijos entre multiples ofer-
tas de servicios. No es posible comparar los precios de los competidores doélar por
dodlar, pues con frecuencia los servicios implican un tiempo y un lugar especificos,



y los costos por cambio de cliente pueden ser importantes. Los clientes se quejan
cada vez mas de las escalas de precios, porque les resultan confusas e injustas.
Por ultimo, con el paso del tiempo el valor para los clientes generalmente varia am-
pliamente en los distintos segmentos, e incluso en los mismos. Ademas los clientes
no hacen compras a menos que perciban que los beneficios que obtienen en este
intercambio de valor rebasan los costos econdmicos y de otros tipos, especialmen-
te el tiempo y el esfuerzo que realizan. Por eso nos referimos a este elemento de
las 8 Ps como precios y otros costos para el usuario.

En este capitulo revisamos el papel que juega la fijacion de precios en el mar-
keting de servicios y proporcionamos algunos lineamientos sobre la manera de
crear una estrategia efectiva de fijacion de precios. En especifico, abordamos las
siguientes preguntas:

1. (Cudles son los tres aspectos fundamentales para fijar el precio de un servicio?

2. ;Por qué la fijacion de precios basada en el costo es tan desafiante para mu-
chas empresas de servicios, y de qué manera una estimacion de costos ba-
sada en la actividad puede mejorar la fijacion de precios en los servicios?

3..Como perciben los clientes los costos no monetarios de la obtencidon de un
servicio, y qué pueden hacer los proveedores para reducirlos?

4.;De qué manera la administracion de los ingresos mejora la rentabilidad?

5. ;i Por qué hay algunos problemas éticos fundamentales con respecto a las
estrategias de fijacion de precios de servicios?

6. ;Cudles son las siete preguntas que los mercaddlogos necesitan responder,
antes de disenar una escala de precios efectiva?

UNA FIJACION DE PRECIOS EFECTIVA
ES FUNDAMENTAL PARA EL EXITO FINANCIERO

El marketing es la tinica funcién que produce ingresos de operacién para la organizacion. Todas las
otras funciones gerenciales representan costos. Un modelo de negocios es el mecanismo por medio
del cual, a través de una fijacién de precios efectiva, las ventas se transforman en utilidades, se
cubren los costos y se crea valor para los propietarios del negocio. Como sefialé Joan Magretta:

Un buen modelo de negocios responde las viejas preguntas de Peter Drucker: ;quién es el
cliente? ;y cudl es el valor del cliente? También responde las preguntas fundamentales que
todo gerente debe plantear: ;cémo producimos dinero en este negocio? ;Cudl es la logica
econdmica subyacente que explica la forma en que podemos entregar valor a los clientes a
un costo apropiado?

En muchas industrias de servicios, la fijaciéon de precios estaba tradicionalmente determinada
por una perspectiva econdémica y contable, la cual con frecuencia utilizaba una fijacién de precios por
costo mas beneficios. Las escalas de precios a menudo estaban muy limitadas por organismos guber-
namentales normativos, y algunas adn lo estdn. Sin embargo, en la actualidad la mayoria de los
negocios de servicios disfruta de mayor libertad para establecer precios, y entienden bien lo que es
una fijacion de precios competitiva y basada en el valor. Estos avances han conducido a la creacién de
escalas de costos creativos y sofisticados sistemas de administracién de ingresos.

En este capitulo nos enfocamos en modelos de negocios que requieren que los usuarios finales
paguen un precio que cubra los costos financieros de recibir el servicio. Sin embargo, hay muchos casos
en que terceros cubren el costo completo o parte de él. De esta manera, los ingresos por publicidad pagan
el costo del suministro de la mayoria de los servicios de transmisién de radio y television; los seguros de
salud pagan gran parte del costo de la atencion médica de los pacientes que adquieren este tipo
de seguros; los donativos permiten que los museos mantengan precios de entrada mas bajos, y los ingre-
s0s por impuestos permiten que las escuelas ptblicas ofrezcan educacién gratuita.

Por lo general, la fijacion de precios es mas compleja en los servicios que en los productos manu-
facturados. Debido a que no hay una propiedad de servicios, regularmente a los gerentes se les difi-
culta mas determinar los costos econémicos de la creaciéon de un proceso o un desempefio para un
cliente, comparado con la identificacion de los costos asociados con la elaboracion y distribucién
de un bien fisico. La imposibilidad de hacer inventarios de servicios exige atin mas el logro de un equi-
librio entre la oferta y la demanda, tarea en la que la fijacién de precios juega un papel fundamental.
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Tabla 5.1

Objetivos alternativos ] }
de la fijacion de precios Biisqueda de ganancias

La importancia del factor tiempo en la prestacion de servicios implica que la rapidez de la entrega y
el evitar tiempos de espera a menudo incrementan el valor. Cuando éste aumenta, los clientes tal vez
estén preparados para pagar un precio mas elevado por el servicio.

¢Qué le aporta una perspectiva de marketing a la fijacion de precios? Las estrategias efectivas de
fijacion de precios buscan mejorar (o incluso maximizar) el nivel de ingresos, a menudo al discriminar
entre distintos segmentos de mercado con base en sus percepciones de valor y su capacidad de pago,
y entre diferentes periodos a partir de las variaciones de los niveles de demanda con el paso del tiempo.

A los consumidores con frecuencia les resulta dificil entender la fijacion de precios de los servi-
cios (por ejemplo, productos de seguros o facturas hospitalarias), pues la consideran riesgosa
(cuando usted hace una reservacién de hotel tres dias distintos, es probable que le ofrezcan tres precios
diferentes), e incluso en ocasiones esta fijacién de precios les parece poco ética (por ejemplo,
muchos clientes de bancos se quejan de un conjunto de cuotas y cargos que consideran injustos).
Examine su propio comportamiento de compra: ;como se sinti6 la dltima vez que debié tomar deci-
siones sobre una reservacion para vacacionar, una para rentar un automovil o para abrir una cuenta
bancaria? En este capitulo aprendera a establecer precios efectivos y estrategias de administraciéon de
ingresos que cumplan la promesa de la proposicion de valor para realizar un intercambio de valor (es
decir, que el consumidor decida comprar su servicio).

Objetivos para establecer precios

Cualquier estrategia de fijacion de precios debe basarse en una comprensién clara de los objetivos de
fijacién de precios de una empresa. Los objetivos de fijacién de precios mds comunes se relacionan
con los ingresos y las ganancias, con el incremento de la demanda y con el desarrollo de una base de
usuarios (tabla 5.1).

Generacion de ingresos y ganancias

Dentro de ciertos limites, las empresas con fines de lucro buscan maximizar sus ingresos, contribu-
ciones y ganancias a largo plazo. Tal vez la alta gerencia esté ansiosa de alcanzar una meta financiera en
particular o busque un porcentaje especifico de rendimiento sobre la inversion. Los objetivos de ingre-
sos se pueden separar por divisién, unidad geografica, tipo de servicio e incluso por segmentos basicos
de clientes. Esta practica requiere que los precios se establezcan con base en un buen conocimiento de
los costos, de la competencia, de la elasticidad de precios del mercado y las percepciones del valor,
aspectos que analizaremos posteriormente en este capitulo.

Objetivos de ingresos y ganancias

¢ Lograr la contribucién o la ganancia mas grande posible.

¢ Alcanzar un nivel meta especifico, pero sin buscar las mayores ganancias.

¢ Aumentar al méximo los ingresos de una capacidad fija, pero variando los precios y los ele-
mentos meta con el paso del tiempo, generalmente utilizando un sistema de administracién de
rendimiento o ganancias.

Cobertura de costos

e Cubrir todos los costos asignados, incluidos los gastos institucionales adicionales.

e Cubrir los costos de proporcionar un servicio especifico, excluidos los gastos adicionales.

o Cubrir los costos incrementales de la venta de una unidad o un cliente adicional.

Objetivos de los patrocinios relacionados con la base de usuarios

Creacién de demanda

¢ Aumentar al médximo la demanda (cuando la capacidad no es una limitante), susceptible al
logro de cierto nivel minimo de ingresos.

¢ Alcanzar el uso de la capacidad total, especialmente cuando el uso de una alta capacidad
aumenta el valor creado para todos los clientes (por ejemplo, una “casa llena” afiade emocién a
un juego de béisbol o basquetbol).

Creacion de una base de usuarios

e Estimular la prueba y la adopcién de un servicio. Esto es especialmente importante para los
servicios nuevos con elevados costos de infraestructura y para los servicios de membresia que
generan ingresos importantes por su uso prolongado después de la adopcién (por ejemplo,
suscripciones a servicios de telefonia movil o planes de seguros de vida).

e Crear participacién de mercado y/o una gran base de usuarios, especialmente si hay
economias de escala importantes que puedan conducir a una ventaja de costos competitivos
(por ejemplo, si los costos de desarrollo o fijos son elevados).

126  ParteIl Creacion del modelo de servicio



A menudo el éxito financiero en las organizaciones con capacidad limitada depende de asegurar
un uso 6ptimo de la capacidad productiva en cualquier momento. Los hoteles, por ejemplo, buscan
llenar sus habitaciones, pues una habitacién vacia es un activo improductivo. De la misma manera,
las empresas profesionales buscan mantener ocupados a los miembros de su personal. De esta forma,
cuando la demanda es baja, estas organizaciones pueden ofrecer descuentos especiales para atraer
negocios adicionales. Por el contrario, cuando la demanda excede la capacidad, pueden incrementar
sus precios y enfocarse en segmentos que estén dispuestos a pagar mas. En la seccién sobre la admin-
istracion de los ingresos analizaremos estas practicas con mayor detalle.

Creacion de demanda

En algunos casos, aumentar al méximo el niimero de clientes, lo que esté sujeto al logro de cierto nivel
minimo de ganancias, puede ser mas importante que el aumento de las ganancias. El logro de un lleno
total en un teatro, un estadio deportivo o una pista de carreras generalmente crea emociones que mejo-
ran la experiencia de los clientes, lo que también crea una imagen de éxito que atrae a nuevos clientes.

Creacion de una base de usuarios

En particular, los nuevos servicios tienen problemas para atraer clientes. No obstante, para dar la
impresién de un lanzamiento exitoso y para mejorar la imagen de la empresa, es importante que
la gente considere que la compafiia esta atrayendo a un buen volumen de negocios, con el tipo co-
rrecto de clientes. Con frecuencia se utilizan precios de descuento de introduccién para estimular las
pruebas y conseguir clientes, en ocasiones en combinacién con actividades de promocién como con-
cursos y regalos. Por ejemplo, para competir con su rival UPS y lograr ventas en su red de mas de
1,300 locales de servicios de oficina e impresion FedEx Kinko’s, FedEx promocioné ahorros de hasta
el 30 por ciento en envios exprés desde estas tiendas.

En las industrias que requieren de grandes inversiones en infraestructura (por ejemplo, servicios
de telefonia mévil o banda ancha), es importante que consigan con rapidez un grupo critico de
usuarios. El liderazgo de mercado a menudo implica un bajo costo por usuario, por lo que se requiere
de volumen para generar ingresos suficientes para inversiones futuras, como la actualizacién de tec-
nologia e infraestructura. Como resultado, los precios de penetracién se utilizan a menudo en este
tipo de industrias.

LA ESTRATEGIA DE FIJACION DE PRECIOS
SE SOSTIENE EN TRES ELEMENTOS

El fundamento de una estrategia de fijacion de precios se puede describir como un tripode, donde los
costos del proveedor, la competencia y el valor para el cliente son los tres pies (figura 5.1). Los costos
que una empresa necesita recuperar generalmente imponen un precio minimo, o piso, para una
oferta de servicio especifica, y el valor que percibe el cliente de la oferta establece un precio méximo,
o techo. El precio que cobran los competidores por servicios similares o sustitutos, generalmente
determina, dentro del rango de los precios minimo y maximo, el precio que se puede fijar. Entonces,

Estrategia de
fijacion de precios

Figura 5.1 El
tripode de la fijacion de
precios

Competencia

ICostos Valor para el cliente
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los objetivos de la fijacién de precios determinan cudles precios reales se deben establecer, dado el
rango posible que brinda el anélisis del tripode. Veamos con mayor detalle cada elemento del tripode
de fijaciéon de precios.

Estrategia de precios basada en los costos

Por lo general es mas dificil establecer los costos relacionados con la produccién de un desempefio
intangible, que identificar los costos de mano de obra, materiales, tiempo de maquina, almacena-
miento y transporte asociados con la produccién de un bien fisico. Sin embargo, sin una buena com-
prensién de los costos, ;como los gerentes fijarian precios a niveles suficientes para producir un
margen de utilidades deseado? Debido a la mano de obra y a la infraestructura necesarias para crear
desempefios, muchas organizaciones de servicios poseen una tasa mucho mas alta de costos fijos so-
bre costos variables, en comparacién con lo que acostumbran las empresas de manufactura.

Establecimiento de los costos de la prestacion de servicios

Incluso si usted ya tomé un curso de marketing, le sera ttil repasar como se estiman los costos de
los servicios, el uso de costos fijos, semivariables y variables, asi como la manera en que los conceptos
de contribucién y anélisis de equilibrio ayudan a las decisiones de fijacién de precios (vea el recua-
dro de Repaso de marketing en la pagina 129). Estos métodos de contabilidad de costos tradiciona-
les son ttiles a las empresas con costos variables y/o costos semivariables importantes (por
ejemplo, muchos servicios profesionales). Para las lineas de productos complejas, con infraestructu-
ra compartida (por ejemplo, productos bancarios al menudeo), tal vez valga la pena considerar el
método mds complejo de calculo de costos basado en la actividad (ABC, por sus siglas en inglés).

Calculo de costos basado en la actividad

Un ntimero cada vez mayor de organizaciones ha reducido su dependencia de los sistemas tradicio-
nales de contabilidad de costos y ha desarrollado sistemas de administraciéon de costos basados en
actividad, los cuales reconocen que practicamente todas las actividades que se llevan a cabo dentro
de una empresa apoyan de manera directa o indirecta la produccién, el marketing y la entrega de bie-
nes y servicios. Asimismo, los sistemas ABC relacionan los gastos de recursos con la variedad y com-
plejidad de bienes y servicios producidos, no sélo con el volumen fisico. Se combina un conjunto de
actividades que conforman los procesos necesarios para crear y entregar el servicio. Cada paso de un
diagrama de flujo constituye una actividad con la que se asocian costos directos. Este método hace
que el uso del sistema ABC sea ideal en una organizacién de servicios.

Si se implementa de manera adecuada, el método ABC produce informacién de costos razona-
blemente precisa sobre las actividades y procesos de los negocios de servicios, y sobre los costos de la
creacion de tipos de servicios especificos, de la realizacién de actividades en distintos lugares (e incluso
en diferentes paises) o de la atencién a clientes especificos.? El resultado neto es una herramienta ad-
ministrativa que sirve a las empresas para determinar con precisién la rentabilidad de diferentes ser-
vicios, canales, segmentos de mercado y clientes individuales.3

Es esencial distinguir entre las actividades que son obligatorias para la operacién de un negocio
de servicios en particular, y las que se realizan a discrecién. El método tradicional del control de cos-
tos a menudo resulta en la reduccién del valor generado para los clientes debido a que la actividad
que se elimina es, de hecho, indispensable para proporcionar cierto nivel y calidad del servicio. Por
ejemplo, muchas empresas se han creado a si mismas problemas de marketing al despedir a grandes
cantidades de empleados que dan servicio a los clientes, con la intencién de ahorrar dinero. Sin em-
bargo, con frecuencia esta estrategia se revierte, y ocasiona una disminucién rapida de los niveles de
calidad del servicio, la cual provoca que los clientes descontentos lleven sus negocios a otra parte.

Implicaciones del analisis de costos en la estrategia de precios
Para obtener ganancias, una empresa debe fijar precios lo suficientemente altos para recuperar los
costos completos de la produccion y comercializacién del servicio, y afiadir un margen suficiente pa-
ra producir la ganancia deseada con el volumen de ventas pronosticado. Los negocios de servicios
con costos fijos elevados incluyen a las empresas con instalaciones fisicas costosas (como hospitales o
universidades) o con una flotilla de vehiculos (como las aerolineas o las empresas camioneras) o una
red (como las empresas de telecomunicaciones, de ferrocarriles o de gasoductos).

Sin embargo, en algunos de estos servicios los costos variables para atender a un cliente adicio-
nal pueden ser minimos. En estas condiciones, los gerentes pensarian que tienen una estrategia de
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REPASO DE MARKETING
COMPRENSION DE COSTOS, CONTRIBUCION Y ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

Los costos fijos, en ocasiones conocidos como gastos gene-
rales, son los costos econdmicos que un proveedor seguira
realizando (por lo menos a corto plazo), incluso cuando no
se venda ningtn servicio. Es probable que estos costos
incluyan la renta, la depreciacién, los servicios ptblicos,
impuestos, el seguro, los salarios de gerentes y empleados a
largo plazo, la seguridad y los pagos de intereses.

Los costos variables son aquellos que estdn relaciona-
dos con la prestacién de servicios a un cliente adicional,
como hacer otra transaccion bancaria o adquirir un asiento
adicional en un vuelo. En muchos servicios estos costos
son muy bajos. Por ejemplo, el transporte de un pasajero
adicional en un vuelo implica un costo muy bajo por mano
de obra o combustible. En un teatro, el costo de sentar a un
cliente adicional es cercano a cero. Los costos variables
mas significativos estdn asociados con actividades como el
servicio de alimentos y bebidas o la instalacion de partes
nuevas en reparaciones, pues requieren de productos fisi-
cos que en ocasiones son costosos, ademas de la mano de
obra. El hecho de que una empresa haya vendido un servi-
cio a un precio que excede su costo variable no significa
que la empresa ahora sea rentable, porque atin hay costos
fijos y semivariables que deben recuperarse.

Los costos semivariables se ubican entre los costos fijos
y los variables, y representan gastos que aumentan o
disminuyen de manera gradual, conforme el volumen de
negocios se incrementa o se reduce. Algunos ejemplos son
la suma de un vuelo adicional para cubrir una mayor
demanda en una ruta aérea especifica o contratar a un
empleado de tiempo parcial para que trabaje en un restau-
rante los ajetreados fines de semana.

La contribucién es la diferencia entre el costo variable
de la venta de una unidad adicional de servicio y el dinero
recibido de quien lo compra. Esta contribucién sirve para
cubrir los costos fijos y semivariables antes de producir
ganancias.

La determinacioén y asignacién de los costos econdmi-
cos puede ser una tarea dificil en algunas operaciones de
servicios, debido a la dificultad para decidir cémo asignar

los costos fijos en una instalacién que ofrece multiples ser-
vicios, como un hospital. Por ejemplo, hay ciertos costos
fijos asociados con el funcionamiento de la unidad de
emergencias de un hospital. Ademads, hay costos fijos para
el funcionamiento del hospital, del cual la unidad de emer-
gencias forma parte. ;Cuantos de los costos fijos del hospi-
tal se deben asignar a la unidad de emergencias? El gerente
de un hospital podria utilizar uno de varios métodos para
calcular los gastos generales de esta unidad; por ejemplo,
1. el porcentaje de espacio total que ocupa; 2. el porcentaje
de horas laborales de los empleados que aparecen en la
némina, o 3. el porcentaje de horas utilizadas en el contacto
con los pacientes. Es probable que cada método genere una
asignacion totalmente distinta del costo fijo: un método
podria indicar que la unidad de emergencias es muy redi-
tuable, en tanto que otro lo haria parecer como una
operacién que produce grandes pérdidas.

Andlisis del punto de equilibrio: los gerentes necesitan
saber en cual volumen de ventas sera rentable un servicio. A
esto se le llama punto de equilibrio. El anélisis necesario
implica la divisién de los costos fijos y semivariables totales
entre la contribucion recibida por cada unidad de servicio.
Por ejemplo, si un hotel con 100 habitaciones necesita cubrir
costos fijos y semivariables de 2 millones de ddlares al afio,
y la contribucién promedio de cada habitacién por noche es
de 100 dodlares, entonces el hotel necesita vender 20,000
noches de alojamiento al afio, de una capacidad anual total
de 36,500. Si los precios se reducen en promedio 20 délares
por noche (o los costos variables se incrementan 20 délares),
la contribucién bajara a 80 délares y el volumen de equili-
brio del hotel aumentara a 25,000 noches de habitacién. El
volumen de ventas requerido necesita relacionarse con la
sensibilidad del precio (;los clientes estan dispuestos a pagar
esta cantidad?), el tamario del mercado (;el mercado es lo bas-
tante grande para apoyar ese nivel de clientela, después de
tomar en cuenta a la competencia?), la capacidad mdxima (el
hotel del ejemplo tiene la capacidad de 36,500 noches de alo-
jamiento por afio, suponiendo que ninguna habitacién
quedara fuera de servicio por mantenimiento o renovacién).

precios muy flexible y se verian tentados a establecer un precio muy bajo para incrementar las ven-
tas. Algunas empresas promueven los lideres con pérdidas, que son servicios que se venden a menos
del costo para atraer clientes, los cuales (se espera) se vean tentados a adquirir ofertas de servicios
rentables de la misma empresa en el futuro. Sin embargo, al final del afio no habra ganancias, a me-
nos que todos los costos importantes hayan sido recuperados. Muchos negocios de servicios se han
declarado en bancarrota por ignorar este hecho. Por lo tanto, las empresas que compiten con precios
bajos necesitan entender muy bien la estructura de sus costos y del volumen de ventas necesario pa-

ra salir a mano con precios especificos.

Una ventaja de la subcontratacion es que el costo de la entrega del servicio se vuelve mas expli-
cito, por ejemplo, la subcontratacién de servicios de centros de contacto con los clientes, la propiedad
y operacién de equipo o programas de cémputo que con frecuencia se cobran con una base por uso,
por transaccion, por visita o por minuto, con lo que se evita la falsa idea de que los costos variables

son poco importantes.
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Como comerciante de servicios, usted no sélo debe considerar los costos desde una perspectiva
contable, sino que debe verlos como una parte integral de los esfuerzos de la empresa por crear valor
para sus clientes. Antonella Carti y Antonella Cugini aclaran las limitaciones de los sistemas de
medicién de costos tradicionales y recomiendan relacionar los costos de cualquier actividad con el
valor generado:

Los costos no tienen nada que ver con el valor que establece el mercado y, en el
andlisis final, con el grado de aceptacion de los clientes. El cliente no esta interesado
de antemano en el costo de un producto... sino en su valor y precio...

El control administrativo que se limita a controlar los costos sin interesarse en
el valor, es completamente parcial... El problema de las empresas no radica tanto
en el control de los costos, sino en la separacién de las actividades que generan
valor de otras actividades. El mercado sélo paga por las primeras. Las empresas
que realizan actividades innecesarias estdn destinadas a descubrir que son supe-
radas por los competidores, los cuales ya han eliminado este tipo de actividades.*

Fijacion de precios basada en la competencia

Las empresas que ofrecen servicios poco diferenciados necesitan conocer los precios de sus competi-
dores y tratar de fijar los suyos de acuerdo con estos pardmetros. Cuando los clientes ven poca o
ninguna diferencia entre las ofertas de los competidores, es probable que elijan al que perciban mas
barato. En tal situacién, la empresa con el menor costo por unidad de servicio cuenta con una ventaja
envidiable de mercado, y a menudo asume el liderazgo de precio. Aqui, una empresa actda como el
lider de precio, mientras que las demas la siguen. En ocasiones podemos ver este fenémeno a nivel local
cuando compiten varias gasolineras que estan a poca distancia unas de otras. Tan pronto como una
aumenta o disminuye sus precios, las otras hacen lo mismo.

La competencia de precios se intensifica con 1. un mayor niimero de competidores, 2. un mayor
numero de ofertas sustitutas, 3. una distribucién mdas amplia por parte de un competidor u oferta
sustitutas, y 4. un mayor exceso de capacidad en la industria. Aunque algunas industrias de servicios
pueden ser sumamente competitivas (por ejemplo, las aerolineas o los servicios bancarios en linea),
no todas lo son, especialmente cuando una o mas de las siguientes circunstancias reducen la compe-
tencia de precios:

* Los costos no relacionados con el precio de utilizar alternativas para competir son elevados.
Cuando el ahorro de tiempo y esfuerzo es de igual o mayor importancia para los clientes que el
precio al elegir a un proveedor, la intensidad de la competencia de precios se reduce.

* Las relaciones personales son importantes. En el caso de los servicios muy personalizados y
hechos a la medida, como un corte de cabello o el cuidado de la salud familiar, las relaciones con
los proveedores individuales son muy importantes para los clientes, lo que los desanima para
responder a las ofertas de los competidores.

* Los costos de cambios son elevados. Cuando el cambio de proveedores requiere de tiempo,
dinero y esfuerzo, los clientes son menos propensos a aprovechar la ventaja de las ofertas de los
competidores. Los proveedores de telefonia celular exigen un contrato de uno o dos afios a sus
suscriptores, el cual especifica penalizaciones econémicas significativas por la cancelacién tem-
prana del servicio.

* La especificidad de tiempo y lugar reduce las opciones. Cuando las personas desean utilizar un
servicio en un lugar especifico o en un momento en particular (o tal vez ambos, de manera
simultdnea), generalmente descubren que tienen menos opciones.’

Las empresas que siempre reaccionan a los cambios de precios de los competidores corren el
riesgo de fijar precios mds bajos de lo necesario. Los gerentes deben evitar caer en la trampa de com-
parar los precios de los competidores délar por délar, para después tratar de igualarlos. Una estrate-
gia mds apropiada es tomar en cuenta el costo completo de cada oferta competitiva para los clientes,
incluyendo todos los costos econémicos y no econémicos, ademads de los costos potenciales de los
cambios, y después comparar esta cantidad total con la del servicio del proveedor. Los gerentes tam-
bién deben evaluar el efecto de factores de distribucion, tiempo y lugar, asi como estimar la capaci-
dad disponible de los competidores, antes de decidir cuél es la respuesta mas apropiada.

Parte I Creacion del modelo de servicio



Fijacion de precios basada en el valor

Ningtn cliente va a pagar por un servicio mas de lo que cree que vale (aunque en ocasiones la gente
se desilusiona cuando revisa el valor del servicio que realmente recibio). Por lo tanto, los mercadélo-
gos necesitan entender la manera en que los clientes perciben el valor del servicio para establecer un
precio apropiado. Gerald Smith y Thomas Nagle destacan la importancia de entender el valor mone-
tario del valor actualizado creado por un servicio, tarea que con frecuencia requiere de una amplia
investigacion de mercados, especialmente en los mercados entre negoc:ios.6

Comprension del valor neto

Cuando los clientes compran un servicio, ponderan los beneficios que perciben de éste contra los cos-
tos que creen que tendran que pagar. Como vimos en el capitulo 3, en ocasiones las empresas crean
varios niveles de servicios, reconociendo los diversos intercambios que los clientes estdn dispuestos
a hacer entre estos diferentes costos. La forma en que los clientes definen el valor puede ser muy per-
sonal e influida por su idiosincrasia. Valarie Zeithaml propone cuatro expresiones generales del valor:

 El valor es un precio bajo.

* Elvalor es lo que yo deseo en un producto.

¢ El valor es la calidad que recibo por el precio que pago.
* El valor es lo que recibo por lo que doy.

En este libro nos enfocamos en la cuarta categoria y utilizamos el término valor neto, que es la su-
ma de todos los beneficios percibidos (valor bruto) menos la suma de todos los costos percibidos del
servicio. Mientras mayor sea la diferencia positiva entre los dos, mayor es el valor neto. Los econo-
mistas utilizan el término excedente del consumidor para definir la diferencia entre el precio que paga
realmente un cliente y la cantidad adicional que habria estado dispuesto a pagar para obtener los be-
neficios deseados (o la “utilidad”) que ofrece un producto especifico.

Si los costos percibidos de un servicio son mayores que los beneficios percibidos, entonces el ser-
vicio en cuestién tendra un valor neto negativo y el consumidor no lo comprara. Usted puede pensar
en los calculos mentales que hacen los clientes, similares a pesar materiales en un par de balanzas
antiguas, en donde los beneficios del producto se colocan en un plato y los costos asociados con la
obtencién de los beneficios en el otro (figura 5.2). Cuando los clientes evaltian servicios en compe-
tencia, basicamente estdn comparando los valores netos relativos.

Incremento del valor bruto

Hermann Simon, consultor internacional, argumenta que las estrategias de fijaciéon de precios de ser-
vicios a menudo no tienen éxito porque carecen de una asociacion clara entre el precio y el valor.® Co-
mo vimos en el capitulo 3, un comerciante puede incrementar el valor bruto de un servicio al sumar
beneficios al producto basico y al mejorar los servicios complementarios. Hay cuatro estrategias dife-
rentes, pero relacionadas, para captar y comunicar el valor de un servicio: reducciéon de la incertidum-
bre, mejoria de la relacion, liderazgo de bajo costo y administracién de la percepcion del valor.’

Reduccion de la incertidumbre

Si los clientes no estan seguros de la cantidad de valor que recibiran de un servicio especifico, es pro-
bable que permanezcan con un proveedor que ya conocen o que no realicen la compra. Algunas po-
sibilidades, aplicadas de manera individual o en combinacién, para reducir esta incertidumbre son la
fijacién de precios por beneficios y la fijacién de precios de tarifa fija.

e La fijacion de precios por beneficios implica fijar el precio del aspecto del servicio que beneficia di-
rectamente a los clientes (lo que obliga a los comerciantes a investigar cuéles aspectos del servi-
cio valoran méas o menos los clientes). Por ejemplo, los precios de los servicios de informacién en
linea a menudo se basan en el tiempo de conexién, pero lo que los clientes en realidad valoran es
la informacién que revisan y obtienen. Los sitios de Internet mal disefiados generan pérdidas de
tiempo a los clientes porque son dificiles de navegar y les complican el acceso a la informacién
que estan buscando. El resultado es que el precio y la creaciéon de valor no estdn sincronizados.

e La fijacion de precios de tarifa fija implica establecer un precio fijo antes de la entrega del servicio
con el fin de evitar sorpresas a los usuarios. En esencia, el riesgo se transfiere del cliente al
proveedor en el caso de que la prestacion del servicio lleve mas tiempo o represente mas costos
de los estimados. La fijacién de precios de tarifa fija es eficaz en situaciones donde los precios de
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Figura 5.2 Elvalor
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los servicios son impredecibles, los proveedores no tienen un buen control de sus costos o los
competidores establecen precios bajos para obtener clientes y luego declaran que no estaban
haciendo un compromiso firme de precio.

Fijacion de precios basada en las relaciones

La aplicaciéon de descuentos para ganar clientes nuevos no es la mejor alternativa si una empresa
quiere atraer clientes que muestren lealtad. Las investigaciones indican que los clientes que son atrai-
dos por medio de ofertas de reducciones de precios se pierden facilmente ante otra oferta de la com-
petencia.'’ Las estrategias mas creativas se enfocan en dar a los clientes incentivos de precios y de
otros tipos para consolidar su preferencia por un determinado proveedor. Con frecuencia, una estra-
tegia de reduccién de precios por compras grandes puede ser redituable para ambas partes, porque
el cliente se beneficia de los precios bajos, mientras que el proveedor disfruta de costos variables mas
bajos que resultan de las economias de escala. Una alternativa al descuento por volumen en un solo
servicio consiste en ofrecer rebajas cuando se adquieren dos servicios en conjunto. Mientras mas
grande es el nimero de servicios diferentes que un cliente compra a un mismo proveedor, mas pro-
babilidades tiene de ser estrecha la relacion.

Liderazgo de costo

Los servicios de bajo precio atraen a los clientes que tienen un presupuesto financiero ajustado, y
también estimulan compras mas grandes. Un desafio en las estrategias de precio bajo consiste en
convencer a los clientes de que no deben relacionar la calidad con el precio, sino que deben sentir que
reciben una buena cantidad de valor. Otro desafio consiste en asegurar que los costos econémicos se
mantengan lo suficientemente bajos para permitir que la empresa tenga ganancias. Algunos negocios
de servicios han armado toda su estrategia alrededor del liderazgo de costos. Un ejemplo clasico de
un lider de costos en Estados Unidos, en el negocio de las lineas aéreas, es Southwest Airlines, cuyas
bajas tarifas a menudo compiten con el precio del viaje en autobds, tren o automoévil. La estrategia de
operacion de bajo costo que emplea Southwest ha sido estudiada por aerolineas de todo el mundo
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Figura 5.3 Pepita busca aumentar el valor de su dinero con el plomero
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y ahora tiene muchos imitadores, incluyendo a Ryanair y easyJet en Europa, WestJet en Canad4,
JetBlue y otras aerolineas en Estados Unidos.

Administracion de la percepcion del valor
El valor es subjetivo y no todos los clientes poseen la experiencia para evaluar la calidad y el valor
que reciben. Esto ocurre especialmente en los servicios que se basan en la credibilidad (que estudia-
mos en el capitulo 2), en donde los clientes no pueden evaluar la calidad de un servicio incluso des-
pués del consumo.! Los vendedores de servicios, como la consultoria estratégica y los hospitales de
especialidades, deben encontrar formas para comunicar a detalle el tiempo, la investigacién, la peri-
cia profesional y la atenciéon que dedican a, por ejemplo, la realizacién de un proyecto de consultoria
para lograr la mejor practica. ;Por qué? Porque la invisibilidad de las instalaciones tras bambalinas y
de la mano de obra hace dificil que los clientes vean lo que estdn obteniendo por su dinero.

Considere al propietario de una casa que llama a un electricista para reparar un circuito danado.
El electricista llega cargando una pequefia bolsa de herramientas y desaparece en el cuarto donde se
localiza el tablero eléctrico, identifica el problema con rapidez, reemplaza el interruptor dafiado, jy
listo! Todo funciona. Sélo pasaron 20 minutos. Pocos dias después, el propietario de la casa se asusta
al recibir una factura por 90 ddlares, principalmente por la mano de obra. Sélo piense en lo que su
esposa podria haber comprado con esa cantidad: ropa nueva, discos compactos y una buena cena.
No nos sorprende por qué con frecuencia los clientes sienten que fueron explotados, vea la reaccién
de Pepita ante el plomero en la figura 5.3.

Se necesitan comunicaciones efectivas e incluso explicaciones personales para ayudar a los clientes
a entender el valor que reciben. Con frecuencia no reconocen que hay costos fijos que los propietarios del
negocio deben recuperar: la oficina, el teléfono, el seguro, los vehiculos, las herramientas, el combustible
y el personal. Los costos variables de una visita a domicilio también son mas elevados de lo que parecen.
Alos 20 minutos que estuvo el electricista en la casa le podriamos afiadir 15 minutos del viaje de ida y
vuelta, mas 5 minutos al salir y al llegar para subir y bajar de la camioneta las herramientas y partes ne-
cesarias, lo que triplica efectivamente el tiempo de trabajo para un total de 60 minutos dedicados a esta
visita. Ademads, la empresa atin tiene que anadir un margen para tener una ganancia.

Recientemente, las subastas y la fijacién dindmica de precios se han vuelto méas populares, como
una forma de establecer el precio de acuerdo con las percepciones de valor de los clientes (vea el
apartado Perspectivas de servicio 5.1).

Reduccion de los costos monetarios y no monetarios relacionados

Desde el punto de vista de un cliente, el precio fijado por un proveedor es sélo una parte de los cos-
tos involucrados en la compra y el uso del servicio. Los usuarios incurren en otros gastos que impli-
can tanto gastos econdémicos incrementales como una variedad de costos no monetarios.

Gastos econémicos incrementales

A menudo los clientes incurren en costos econdémicos significativos al buscar, adquirir y utilizar el
servicio, ademas del precio de compra pagado al proveedor. Por ejemplo, el costo que paga una
pareja con hijos pequenos por una tarde en el teatro, generalmente excede el precio de los dos bole-
tos, porque puede incluir gastos como la contrataciéon de una nifiera, el viaje, el estacionamiento, la
comida y las bebidas.
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 5.1
Fijacion dindmica de precios en Internet

La fijacién dindmica de precios, también conocida como es-
trategia de precios personalizada o a la medida, es una nue-
va version de la vieja préctica de la discriminacion de pre-
cios, y es popular entre los proveedores de servicios debido a
su potencial para aumentar las ganancias. Las ventas al deta-
lle por Internet, o ventas electrénicas al detalle, se prestan
muy bien para esta estrategia porque el cambio de precios
electrénico es un procedimiento sencillo. La fijacién dinami-
ca de precios permite a los vendedores electrénicos cobrar
diferentes precios a los distintos clientes por el mismo pro-
ducto, con base en informacion recabada acerca de su histo-
ria de compras, preferencias, sensibilidad a los precios, etc.
Tickets.com recibi6 hasta 45 por ciento mas de utilidades por
evento cuando los precios de conciertos y eventos se ajusta-
ron para responder a la oferta y la demanda.

Con frecuencia los vendedores electrénicos al detalle
se sienten incomodos al admitir el uso de la fijacion dina-
mica de precios, debido a los problemas éticos y legales
asociados con la discriminacién. Algunos clientes de Ama-
zon.com se molestaron cuando supieron que la megatien-
da en linea no estaba cobrando a todos el mismo precio por
los mismos DVDs de peliculas. Un estudio de los consumi-
dores en linea, realizado por el Annenberg Public Policy
Center de la Universidad de Pennsylvania, encontré que el
87 por ciento de los encuestados no consideraron que la fi-
jacion dindmica de precios fuera aceptable.

Subastas invertidas

Los vendedores de viajes en linea, como Priceline.com, Hot-
wire.com y Lowestfare.com, siguen una estrategia de fijacién
de precios dirigida por los clientes, conocida como subasta in-
vertida. Cada empresa acttia como intermediario entre posi-
bles compradores, los cuales solicitan presupuestos para un
producto o servicio a miiltiples proveedores, los cuales presu-
puestan el mejor precio que estdn dispuestos a ofrecer. Luego,
los compradores revisan las ofertas y seleccionan al proveedor
que cubra mejor sus necesidades. Aunque la oferta general-
mente describe atributos de productos, no proporciona in-
formacion de la marca. Priceline ha tomado medidas para
corregir esta deficiencia. Un vocero afirma que “los clientes
ahora pueden elegir la marca y el producto exacto de una lista
de precios publicada, mientras que antes sélo podian utilizar
nuestro (servicio de) “‘usted ponga el precio’. Como resultado,
la gente nunca estaba segura del hotel que se le asignaria, has-
ta después de hacer la compra, de manera que si uno viajaba
con amigos, no sabia si se hospedarian en el mismo hotel”.

Distintos modelos de negocios se basan en estos servi-
cios. Aunque algunos se proporcionan de forma gratuita a
los usuarios finales, la mayoria de los vendedores en linea
recibe una comisién del proveedor o no transmiten todo el
ahorro. Otros cobran a los clientes una cuota fija 0 una cuo-
ta basada en un porcentaje del ahorro.

Subastas tradicionales

Otros vendedores en linea, como eBay y Yahoo! Subastas, si-
guen el modelo tradicional de subasta en linea en el que los
ofertantes presentan ofertas por un articulo y compiten en-
tre si para determinar quién lo comprara. Los comerciantes
de productos de consumo e industriales utilizan este tipo de
subastas para vender articulos obsoletos o excedentes,
productos coleccionables o raros y mercancia de segunda
mano. Esta forma de ventas al detalle ha tenido un enorme
éxito desde el lanzamiento de eBay en 1995.

Los robots de compras ayudan
a los consumidores a beneficiarse
de la fijacion dinamica de precios

Los consumidores ahora cuentan con herramientas propias
para combatir las précticas de explotacién de la fijacién di-
namica de precios. Un método implica el uso de robots de
compras para localizar precios competitivos. Los shopbots o
robots de compras son basicamente agentes inteligentes que
retinen informacion de precios y productos de manera auto-
matica para proveedores multiples en linea. El cliente sélo
tiene que visitar un sitio de robots de compra, como Dealti-
me.com, y buscar el articulo deseado. El robot consulta de
inmediato a todos los vendedores asociados para verificar la
disponibilidad, las caracteristicas y el precio, y luego pre-
senta los resultados en una tabla comparativa.

No cabe duda que la fijacién dindmica de precios lleg6
para quedarse. Con los avances tecnolégicos y sus mayores
aplicaciones, se estd ampliando su alcance a un niimero cada
vez mayor de categorias de servicios.

Fuentes: Stephan Biller, Lap Mui Ann Chan, David Simchi-Levi
y Julie Swann, “Dynamic Pricing and Direct-to-Customer
Model in the Automotive Industry”, Electronic Commerce
Research, 5, No. 2 (abril de 2005): 309-334; Melissa Campanelli,
“Getting Personal: Will Engaging in Dynamic Pricing Help or
Hurt Your Business?”, Entrepreneur, 33, No. 10 (octubre, 2005):
44-46; Mikhail I. Melnik y James Alm, “Seller Reputation,
Information Signals, and Prices for Heterogeneous Coins in
eBay”, Southern Economic Journal, 72, No. 2 (2005): 305-328.

Costos no monetarios

Los costos no monetarios reflejan el tiempo, el esfuerzo y la incomodidad asociados con la btsqueda,
adquisicién y uso de un servicio. Al igual que muchos clientes, tal vez usted les llame en conjunto
“esfuerzo” o “engorro”. Los costos no monetario son mas altos cuando los clientes participan en la
produccién (lo que es especialmente importante en los servicios que procesan personas y en el auto-
servicio) y que deben acudir al local de servicios. Los servicios que requieren mucha experiencia y
poseen atributos de credibilidad también pueden crear costos psicolégicos, como la ansiedad. Hay
cuatro categorias de costos no monetarios: de tiempo, fisicos, psicologicos y sensoriales.
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* Los costos de tiempo son inherentes a la entrega del servicio. Los clientes de hoy tienen limitacio-
nes de tiempo y para definir su uso utilizan términos similares a los que emplean para definir el
dinero cuando hablan del presupuesto, el gasto, la inversion, el desperdicio, la pérdida y el aho-
rro de tiempo. El tiempo dedicado a una actividad representa un costo de oportunidad debido a
que podria gastarse de manera més redituable en otras formas. Los usuarios de Internet a menu-
do se sienten frustrados por la cantidad de tiempo que dedican a buscar informacién en una pa-
gina web. Mucha gente detesta visitar oficinas del gobierno para obtener pasaportes, licencias de
conducir o permisos, no por las cuotas que les cobran, sino por el tiempo “desperdiciado”.

* En ocasiones se incurre en costos fisicos (como la fatiga y la incomodidad) para obtener servicios,
especialmente si los clientes deben acudir al local de servicios, si necesitan hacer cola y si la en-
trega incluye un autoservicio.

* Costos psicoldgicos como el esfuerzo mental, el riesgo percibido, la disonancia cognoscitiva, los senti-
mientos de ineptitud o el temor en ocasiones se vinculan a la compra y uso de un servicio especifico.

* Los costos sensoriales se relacionan con sensaciones desagradables que afectan a cualquiera de los
cinco sentidos. En un entorno de servicios, estos costos pueden incluir tolerar el ruido, olores de-
sagradables, corrientes de aire, calor o frio excesivos, asientos incomodos, ambientes con poco
atractivo visual e incluso sabores desagradables.

Como se muestra en la figura 5.4, los usuarios de servicios pueden caer en estos costos durante
cualquiera de las tres etapas del modelo de consumo de servicios que estudiamos en el capitulo 2. En
consecuencia, las empresas deben considerar 1. los costos de biisqueda; 2. 1os costos del encuentro de com-
pra y servicio, y 3. la situacion posterior al consumo o costo posterior. Cuando usted se dedicé a buscar una
universidad, jcuanto dinero, tiempo y esfuerzo gasté antes de decidir en cudl solicitaria ser admiti-
do? ;Cuénto tiempo y esfuerzo dedicaria a elegir a un nuevo proveedor de servicios de telefonia ce-
lular o un banco? ;O a planear unas vacaciones?

Una estrategia para disminuir lo mas posible estos costos no monetarios y monetarios, y asi incre-
mentar el valor para el consumidor, puede brindarle a la empresa una ventaja competitiva. Algunos
métodos son:

¢ Trabajar con expertos en operaciones con el fin de reducir el tiempo para completar la compra, la
entrega y el consumo del servicio.

Figura 5.4
Definicion de
los costos totales ik
D.
inero iy
operacion
Costos del Tiempo Gastos
encuentro de incidentales
comprayde Esfuerzo
servicio fisico
Cargas
psicologicas
Cargas
sensoriales
Seguimiento
necesario
Costos posteriores*
Solucién de
problemas
Clave
*Incluye las cinco categorias de costo
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Figura 5.5
Ponderacion de los
costos monetarios y
no monetarios

s A cudl clinica acudiria si necesitara una radiografia de térax
(suponiendo que las tres propuestas ofrecen buena calidad técnica)?

Clinica A | | Clinica B | | Clinica C
* Precio $45 * Precio $85 * Precio $125
* Selocaliza a una hora de * Se localiza a 15 minutos de * Se localiza junto a su
distancia en automévil o distancia en automévil o oficina (o universidad).
transporte publico. transporte publico.

* La siguiente cita disponible

. - .
La siguiente cita N —

* La siguiente cita disponible

disponible es en es en un dia.
3 semanas.
* Horario: lunes a viernes, « Horario: lunes a sabado,
* Horario: lunes a viernes, 8 AM-10 PM. 8 AM-10 PM.
9 AM-5 PM.
* El tiempo estimado de * Debe hacer cita; el tiempo
* El tiempo estimado de espera en la clinica es estimado de espera en la
espera en la clinica es de 30 a 45 minutos. clinica es de 0 a 15 minutos.
de 2 horas.

* Disminuir lo mas posible los costos psicolégicos no deseados en cada etapa del servicio al elimi-
nar o redisenar procedimientos desagradables o inconvenientes, al informar a los clientes lo que
deben esperar y al capacitar al personal para que sea mas amable y mas 1til.

¢ Eliminar o disminuir al maximo los esfuerzos fisicos no deseados, especialmente durante los
procesos de blisqueda y entrega.

* Disminuir los costos sensoriales desagradables del servicio, creando ambientes visualmente mas
atractivos, reduciendo el ruido, instalando muebles y equipo mas cémodos, reduciendo olores
ofensivos.

* Sugerir maneras en que los clientes puedan reducir los costos monetarios asociados, incluyendo
descuentos con socios y proveedores (por ejemplo estacionamientos) o actividades por correo o
en linea, que antes requerian una visita personal.

Las percepciones del valor neto pueden variar ampliamente entre los usuarios y de una situacién
a otra para el mismo cliente. Los mercados de servicios con frecuencia se pueden segmentar por sen-
sibilidad y ahorro de tiempo, y por comodidad contra sensibilidad a los ahorros en precio.'? Conside-
re la figura 5.5, que identifica la opcion de tres clinicas disponibles para alguien que necesita una ra-
diografia de térax de rutina. Ademas de la diferencia de precios por el servicio, hay distintos costos
de tiempo y esfuerzo asociados con el uso de cada servicio. Dependiendo de las prioridades del clien-
te, los costos no monetarios pueden ser tan importantes o incluso mas que el precio que cobran los
proveedores del servicio.

ADMINISTRACION DE INGRESOS:
QUE ES Y COMO FUNCIONA

136

Ahora muchos negocios de servicios se enfocan en estrategias para maximizar el ingreso (o contribu-
cién), que pueden derivarse de la capacidad disponible en cualquier momento. La administracién de
ingresos es importante para crear valor, pues asegura un mejor uso de la capacidad y mantiene a ésta
disponible para segmentos mas adinerados. Se trata de un método sofisticado para administrar la
oferta y la demanda bajo niveles variables de restriccién. En particular, las lineas aéreas, los hoteles y
las empresas de venta de automéviles se han vuelto partidarios de variar sus precios en respuesta a
la sensibilidad y a las necesidades de distintos segmentos de mercado, en diferentes momentos del
dia, de la semana o de la temporada.

Parte I Creacion del modelo de servicio



Reserva de la capacidad para los clientes de alto rendimiento

En la practica, la administraciéon de ingresos (también conocida como administracion del rendimiento)
implica el establecimiento de precios de acuerdo con los niveles de demanda pronosticados entre
distintos segmentos de mercado. Al primero que se le asigna la capacidad, pagando el precio mas alto,
es al segmento menos sensible al precio; otros siguen con precios progresivamente mas bajos. Debido a
que los segmentos con mayor capacidad de pago a menudo hacen sus reservaciones en un momento
mas cercano al consumo, las empresas necesitan un método disciplinado para guardar capacidad para
ellos, en lugar de simplemente vender al primero que llegue. Por ejemplo, los viajeros de negocios re-
servan asientos de avion, habitaciones de hotel y automoéviles en renta a tltima hora, pero los vacacio-
nistas acostumbran reservar viajes de placer con meses de anticipacion, y los organizadores de
convenciones a menudo bloquean el espacio de hoteles varios afios antes de un gran evento.

Un sistema de administracion de ingresos bien diseiado puede pronosticar, con una precisiéon
razonable, la cantidad de clientes que utilizaran cierto servicio en un momento especifico en varios
niveles de precios, y luego bloquear la cantidad de capacidad relevante de cada nivel (lo que se cono-
ce como price bucket). Empresas sofisticadas utilizan modelos matematicos complejos con este prop6-
sito y emplean administradores de ingresos para tomar decisiones sobre la asignacién de inventario.

En el caso de las aerolineas, estos modelos integran bases de datos histéricas masivas sobre los
viajes pasados de los pasajeros, y pueden pronosticar la demanda hasta con un afio de anticipacién
para cada viaje individual. En intervalos fijos, el administrador de ingresos, al que se le pueden asig-
nar rutas especificas en una aerolinea grande, verifica el ritmo real de las reservaciones (es decir, las
ventas en un momento especifico antes de la salida del vuelo) y lo compara con el ritmo pronostica-
do. Si hay desviaciones significativas entre la demanda real y la pronosticada, el administrador ajus-
ta el tamafio de las categorias de precios. Por ejemplo, si el ritmo de las reservaciones de un segmen-
to de alta capacidad de pago es més fuerte de lo esperado, se asigna una capacidad adicional a éste,
la cual se toma del segmento con menor capacidad de pago. El objetivo es aumentar al maximo los
ingresos obtenidos por el vuelo. El apartado de La mejor practica en accién 5.1 muestra la manera en
que American Airlines, lider de la industria en este campo desde hace mucho tiempo, ha implemen-
tado para la administracién de ingresos.

LA MEJOR PRACTICA EN ACCION 5.1
Fijacion de precios del vuelo AA 2015

Si las reservaciones por adelantado son escasas, Ame-
rican anade asientos a las categorias de tarifa baja. Si los
clientes de negocios adquieren tarifas sin restriccion antes
de lo esperado, el programa de administracion de ingresos
toma asientos de las categorias de descuento y las guarda

Los departamentos de administracién de ingresos utilizan
programas de computo sofisticados para la administracién
del rendimiento, y computadoras poderosas para pronos-
ticar, rastrear y administrar de manera separada cada vue-
lo en una fecha especifica. Consideremos el vuelo 2015 de

American Airlines, un vuelo muy popular de Chicago a
Phoenix, Arizona, que sale diariamente a las 5:30 PM, en
un viaje de 1,370 millas (2,200 km).

Los 125 asientos de la clase econémica se dividen en sie-
te categorias de precios, que los especialistas en administra-
cién del rendimiento denominan “buckets”. Hay una enorme
diferencia entre los precios de los boletos para estos asientos:
las tarifas de viaje redondo van desde $238 por un boleto ba-
rato de excursion (con varias restricciones y una penalizacién
por cancelacion) hasta $1,404 por una tarifa sin restricciones.
También hay asientos disponibles en la pequenia seccion de
primera clase, a un precio mas alto. Scott McCartney habla
sobre la forma en que un andlisis continuo, hecho por medio
del programa de computo, cambia la asignacion de asientos
entre las siete categorias en la clase econdmica:

En las semanas previas a cada vuelo de Chicago a Phoenix,
las computadoras que administran los ingresos de Ameri-
can Airlines ajustan constantemente el niimero de asientos
en cada categoria, tomando en cuenta los boletos vendi-
dos, los patrones histéricos de viaje y los pasajeros que
hacen conexién, los cuales probablemente utilicen la ruta
para recorrer un tramo de un viaje mas largo.

para reservaciones de tltimo minuto que, segtin prediccio-
nes de la base de datos, se llevaran a cabo.

Con 69 de los 125 asientos de clase econdmica ven-
didos, cuatro semanas antes de una reciente salida del
vuelo 2015, la computadora empez6 a limitar el niimero
de asientos en las categorias de bajo precio. Una semana des-
pués cerrd por completo las ventas de las tres categorias
mas bajas, que tienen un precio de $300 o menos. Para un
cliente de Chicago que buscaba un asiento barato, el vue-
lo estaba “vendido”...

Un dia antes de la salida, con 130 pasajeros registra-
dos para el vuelo de 125 asientos, American ofrecio cinco
asientos con la tarifa mas cara porque la base de datos de
su computadora indicaba que habia probabilidades de que
10 pasajeros no se presentaran o de que tomaran otros vue-
los. El vuelo 2015 despego6 lleno y nadie fue rechazado.

Aunque el vuelo AA 2015 de esa fecha ahora es historia,
no se ha olvidado. La experiencia de las reservaciones de es-
te vuelo se guardé en la memoria del programa de adminis-
tracion de ingresos para ayudar a la aerolinea a hacer atin
mejores prondsticos en el futuro.

Fuente: adaptado de Scott McCartney, “Ticket Shock: Business
Fares Increase Even as Leisure Travel Keeps Getting Chea-
per”. The Wall Street Journal, (3 de noviembre, 1997): A1, A10.
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 5.2
Entrevista con una administradora de ingresos

P: ;Cudl es su papel como administradora de ingresos?

R: Cuando inicié en 1993, los enfoques principales eran el
prondstico, el control de inventarios, la fijacién de precios,
la segmentacién de mercados y la mezcla geografica, asi co-
mo el control de la distribucién. Internet cambi6 el escena-
rio de manera significativa y varias importantes empresas
globales, como Expedia y Travelocity, surgieron después
del 11 de septiembre, cuando las reservaciones de viajes ca-
yeron en picada y la industria descubri6 el poder de Inter-
net para ayudarle a vender un inventario angustioso. Sin
embargo, las aerolineas y los hoteles buscan controlar su
propio inventario y sus precios para disminuir costos y re-
ducir su dependencia de intermediarios, de manera que
hay un interés creciente en el manejo de las reservaciones
por medio de canales directos, como sus propios sitios web
de marca, la creacién de marcas en linea y la implementa-
cién de programas de ARC. Mi papel también se ha amplia-
do y ahora incluye la administracién de ingresos de fuentes
secundarias como restaurantes, campos de golf y balnea-
rios, asi como habitaciones de hotel convencionales.

P: ;Qué diferencias ve usted entre la administracion de in-
gresos de las aerolineas y de los hoteles?

R: Basicamente, las técnicas de pronéstico, la optimizacion
de precios y los controles de inventarios son los mismos. Sin
embargo, hay algunas diferencias fundamentales. Las ae-
rolineas tienen mayor capacidad para utilizar la fijacion de
precios y de esta manera expandir la demanda de viajes del
mercado doméstico. En contraste, las practicas de fijacién
de precios de los hoteles pueden cambiar la participacién de
mercado dentro de un lugar, pero no el tamario del mercado
general. Aunque los consumidores consideran que muchas
practicas de fijacion de precios, como restricciones y des-
cuentos por compras anticipadas, son una practica justa en
la industria de las aerolineas, las consideran menos justas
cuando son aplicadas por la industria hotelera.

La estructura organizacional también tiende a ser dife-
rente. Las aerolineas adoptan un control central de la admi-
nistracién de ingresos para todos los vuelos, y los adminis-
tradores de ingresos tienen poca interaccion con los equipos
de reservaciones y de ventas en el campo. Por lo tanto, hay
un enfoque mas preciso hacia la aplicacién estadistica de la
fijacién de precios y control de inventarios. En la industria
hotelera, la administracién de ingresos esta descentralizada
en cada hotel, lo que exige una interaccion diaria con los
equipos de reservaciones y ventas. El elemento humano es
fundamental para la implementacién exitosa en los hoteles,
lo cual requiere la aceptacién de las decisiones de precios en
inventario, no sélo por parte de los consumidores sino tam-
bién de los departamentos internos, como el de reservacio-
nes, ventas e incluso la oficina central.

P: ;Qué habilidades necesita para ser una administradora
de ingresos exitosa?

R: Buenas habilidades estadisticas y analiticas son esencia-
les, pero para ser verdaderamente exitosos, los administra-
dores de ingresos necesitan contar con grandes habilida-
des interpersonales y persuasivas para que sus decisiones
sean aceptadas por los otros departamentos. Las formas
tradicionales de segmentacién de clientes, a través de sus
caracteristicas transaccionales, como el tiempo de espera
en las reservaciones, el canal de reservacién y el tipo de
promocion, son insuficientes. Es necesario incorporar a la
administracién de ingresos caracteristicas conductuales
(como el motivo del viaje, la biisqueda de productos, el pa-
trén de gastos y el grado de autonomia) y caracteristicas
emocionales (como la autoimagen, el consumidor discreto,
el viajero reacio, los viajes por impulso o planeados).

P: ;Como perciben los clientes las prdcticas de adminis-
tracion de ingresos?

R: El arte de la implementacién no se usa para permitir que
los clientes sientan que tus précticas de fijacién de precios y
control de inventario son injustas, y que tienen la finalidad
principal de incrementar los ingresos brutos y las utilidades
de la empresa. Se deben utilizar cercos tarifarios inteligentes
y con significado para permitir que los clientes hagan sus
propios segmentos y mantengan un sentimiento de eleccion.

P: ;Cémo es su trabajo cotidiano?

R: El mercado plantea muchos cambios en la demanda, y
una necesita supervisar el precio de los competidores para
observar como fluctiia diariamente a lo largo de los diversos
canales de distribucién. Definitivamente, uno de los prerre-
quisitos es ser rapido al hacer analisis y tomar decisiones.
Uno necesita sentirse comodo tomando riesgos calculados y
eligiendo de entre una gran cantidad de herramientas para
la administracién de ingresos y la fijacién de precios, esto
con el fin de tomar la mejor decisién en cada situacién.

Agradecemos a Jeannette Ho, vice-
presidenta de marketing de distribu-
cién y administracion de ingresos de
Raffles International Limited, por es-
ta entrevista, realizada el 6 de enero
de 2006. Jeannette ha sido responsa-
ble de encabezar e implementar las
iniciativas de administracién de in-
gresos de Group desde febrero de
2005. Su equipo dirige la estrategia
de distribucién global de la empresa
y supervisa los canales de comercio
electrénico y el Central Reservations System. Durante los tlti-
mos 12 anos, Jeannette ha trabajado en la administracion de
ingresos de varias companias internacionales como Singapore
Airlines, Banyan Tree y los hoteles Westin Stamford & Westin
Plaza.

¢(Como afecta la fijacion de precios de los competidores a la administracion
de ingresos?

Gracias a que los sistemas de administracién de ingresos supervisan el ritmo de las reservaciones,
pueden identificar el efecto de los precios de los competidores de manera indirecta. Si una empresa
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fija precios muy bajos, tendra un ritmo mas alto de reservaciones y sus asientos mas baratos se ven-
deran con gran rapidez. Esto generalmente no es bueno, pues implica una porcién mas alta de reser-
vaciones de tltimo minuto y los clientes con mayor capacidad de pago no podran tener sus asientos
confirmados, por lo que volaran con aerolineas competidoras. Si la fijacién de precios inicial es dema-
siado alta, la empresa tendrd una participacion demasiado baja en los segmentos que hacen reserva-
ciones con anticipacién (los cuales también ofrecen ingresos razonables), y tal vez después debera
ofrecer precios “de dltimo minuto” con un gran descuento para vender sus excedentes y obtener al-
guna contribucién para sus costos fijos. Es probable que algunas de estas ventas se realicen a través
de subastas invertidas, utilizando intermediarios como Priceline.com.

La administracion de ingresos es mas efectiva cuando se aplica a operaciones que se caracterizan
por una capacidad relativamente fija, una estructura con costos fijos elevados, un inventario perece-
dero, demanda variable e incierta y clientes con sensibilidades variables al precio. Algunas industrias
que han implementado la administracién de ingresos de manera exitosa son las aerolineas, la renta
de automéviles y, mas recientemente, los hospitales, restaurantes, campos de golf, servicios de tecno-
logia de informacién por encargo, centros de procesamiento de datos e incluso las organizaciones no
lucrativas.'® El apartado Perspectivas de servicio 5.2 ofrece informacién sobre el trabajo y pensa-
miento de un administrador de ingresos.

Elasticidad de precios

La administracién de ingresos requiere de dos o mas segmentos que asignen un valor diferente al
servicio y que tengan elasticidades de precio diferentes. Para asignar y fijar de manera efectiva el pre-
cio de la capacidad, el administrador de ingresos necesita determinar qué tan sensible es la demanda
del precio y qué ingresos netos se generaran con distintos precios en cada segmento meta. El concep-
to de elasticidad describe qué tan sensible es la demanda a los cambios en el precio, y se puede calcular
de la siguiente manera:

porcentaje de cambio en la demanda

Elasticidad de precios = - - -

porcentaje de cambio en el precio
Cuando la elasticidad del precio estd en “armonia”, las ventas de un servicio aumentan (o dismi-
nuyen) el mismo porcentaje que el precio disminuye (o0 aumenta). Si un pequefio cambio en el precio
tiene un gran efecto sobre las ventas, se dice que la demanda de ese producto es elastica al precio. Si
un cambio en el precio tiene poco efecto sobre las ventas, la demanda se describe como no eléstica al

Figura 5.6
llustracion de la Precio por unidad
elasticidad del precio de servicio

Cantidad de unidades en demanda

Dg:la demanda del servicio es elastica al precio.
Los cambios pequenos en el precio generan cambios
significativos en el nivel de la demanda.

Di:la demanda de servicios no es elastica al precio.
Los cambios sustanciales en el precio tienen un
impacto pequeiio en la cantidad de demanda

del servicio.
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precio. El concepto se ilustra en la sencilla grafica presentada en la figura 5.6, la cual muestra la elas-
ticidad de precios de dos segmentos, uno con una demanda muy eldstica (un pequefio cambio en el
precio produce un gran cambio en la cantidad de demanda), y el otro con una demanda no elastica
(incluso un gran cambio en el precio tiene un pequeiio impacto en la cantidad de demanda).

Diseino de cercos tarifarios

El concepto de personalizacion de precios es inherente a la administracién de ingresos, implica cobrar-
les a distintos clientes precios diferentes por un mismo producto. Como sefialan Hermann Simon y
Robert Dolan:

La idea bésica de la personalizacién de precios es sencilla: lograr que la gente pague precios
basados en el valor que le asignan al producto. Obviamente, uno no puede colgar un cartel
que diga: “Pague lo que esto vale para usted” o “El precio es de $80 si usted lo valora mucho,
pero sélo de $40 si no lo valora tanto”. Es necesario encontrar una forma de segmentar a los
clientes de acuerdo con sus valoraciones. En cierto sentido, es necesario “construir un cerco”
entre los clientes de alto valor y los de bajo valor, de tal modo que los compradores “altos” no
puedan aprovechar el precio bajo.!

(Como puede una empresa asegurarse de que los clientes que asignan un alto valor al servicio
no puedan aprovechar las categorias de precios bajos? Los cercos tarifarios bien disefiados permiten

Tabla 5.2
Principales categorias CERCOS TARIFARIOS EjEMPLOS
de los cercos tarifarios Cercos fisicos (relacionados con el producto)

Producto basico Clase de un vuelo (clase de negocios o econémica)
Tamafio y mobiliario de una habitacién de hotel
Ubicacién de un asiento en un teatro
Desayuno gratuito en un hotel, ser recogido en el ae-
ropuerto, etc.
Carro de golf gratuito en un campo de golf
Nivel de servicio e Lista de espera prioritaria, mostradores de registro se-
parados sin fila o con filas cortas

e Aumento de la asignacion de equipaje
Linea telefénica de ayuda especialmente para el servicio
Equipo de manejo de cuenta especializado

Cortesias

Cercos no fisicos
Caracteristicas de la transaccion

Momento de la reservacion Requisitos para comprar por adelantado

* Se debe pagar la tarifa completa dos semanas antes
de la salida

Cobro de tarifas distintas para los pasajeros que reservan
boletos de avién para la misma ruta en diferentes paises
Flexibilidad de uso de boletos ¢ Cuotas o penalizaciones por cancelar o cambiar una re-
servacion (hasta la pérdida del precio total del boleto)
Tarifas de reservaciones no reembolsables

Lugar de la reservacion

Caracteristicas del consumo

Tiempo o duracién del uso Especial para tempraneros en un restaurante antes de
las 6:00 PM
* Es necesario quedarse una noche de sdbado para lo-
grar la reservacion en una aerolinea, en un hotel o la
renta de un automovil
e Es necesario quedarse por lo menos 5 noches
Lugar del consumo e El precio depende del lugar de salida, especialmente
en viajes internacionales
e Los precios varian de acuerdo con el lugar (entre ciu-
dades, centro de la ciudad u orillas de la ciudad)

Caracteristicas del comprador

Frecuencia o volumen de consumo ¢ El miembro de cierta categoria de lealtad con la empresa
(por ejemplo, miembro Platino) recibe trato preferencial
en precios, descuentos o beneficios por lealtad

Membresia de grupo * Descuentos a nifios, estudiantes o personas mayores

e Afiliacién con ciertos grupos (por ejemplo, ex alumnos)

Descuentos grupales con base en el tamano del grupo

Tamano del grupo de clientes
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que los clientes se segmenten a si mismos con base en las caracteristicas del servicio y su disposicion
para pagar, y ayudan a las empresas a restringir los precios bajos a los clientes que estan dispuestos a
aceptar ciertas restricciones en sus experiencias de compra y de consumo.

Los cercos pueden ser o no fisicos. Los cercos fisicos se refieren a diferencias tangibles del produc-
to, relacionadas con los distintos precios, como la ubicacién del asiento en un teatro y el tamafio y
mobiliario de una habitacién de hotel. Los cercos no fisicos se refieren al consumo, la transaccién o a
las caracteristicas del comprador. Algunos ejemplos son: permanecer cierto tiempo en un hotel, jugar
golf una tarde entre semana, la cancelacién o cobro de penalizaciones o hacer una reservacién con
cierto tiempo de anticipacién. En la tabla 5.2 se muestran ejemplos comunes de cercos tarifarios.

Los cercos fisicos reflejan diferencias tangibles en el servicio real (por ejemplo, primera clase es
mejor que la clase econémica), en tanto que los servicios no fisicos en realidad se refieren al mismo
servicio basico (por ejemplo, no hay diferencias en el servicio de la clase econémica, sin importar si la
persona compré un boleto muy barato o pago la tarifa completa por él).

En resumen, con base en una detallada comprensién de las necesidades, preferencias y disposi-
cién de pago de los clientes, los gerentes de producto y de ingresos pueden disefiar en conjunto pro-
ductos efectivos que incluyan el servicio basico, caracteristicas fisicas del producto (cercos fisicos) y
caracteristicas no fisicas del mismo (cercos no fisicos). Se necesita una buena comprensién de la cur-
va de la demanda para asignar “categorias” de inventario a las diversas categorias de productos y
precios. En la figura 5.7 se muestra un ejemplo de la industria de aerolineas. Por tltimo, el disefio de
sistemas de administracién de ingresos necesita incorporar salvaguardas para los consumidores. Para

Figura 5.7 .
Relacion de los pa- Precio
quetes de precios E;’iremo
con la curva de
demanda
Primera clase
Clase econémica de tarifa completa (sin restricciones)
I
I
|
|
I
: Compra con una semana de anticipacion
I
! |
: | Compra con una semana de anticipacion, estancia
i A
: : la noche del sabado
|
| : :'\ Compra con tres semanas de
: | | anticipacion, estancia la noche del sabado
| ] C e
: | | : Compra con tres semanas de anticipacion,
I | : | estancia la noche del sébado, cargo de $100
; T T | por cambios .
! ! : ! E\ Solo vuelos especificados,
: } t L t requieren reservacion por
| : : : : Nternet, sin cambios
: t t : t : ni reembolsos
| | | |
: | : ! ! | Ventas tardias
! | i ! | : por medio de
| | ! | | [ consolidadores o
: | | : | | Internet, sin
! ] : I : J reembolsos
! . Capacidad de clase econémica
Capacidad
de primera clase Demanda de asientos

Nota: las areas sombreadas indican la cantidad excedente de consumo (el objetivo de la segmentacion
de precios consiste en minimizar este factor).
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conocer mas sobre las estrategias de administracién de ingresos revise la lectura de Sheryl E. Kimes
y Richard B. Chase, “Las palancas estratégicas de la administracion del ingreso”, que se encuentra en las
paginas 211-219.

ASPECTOS ETICOS DE LA FIJACION
DE PRECIOS DE SERVICIOS

(Alguna vez ha tenido problemas para entender cuanto le va a costar el uso de un servicio? ;Cree us-
ted que muchos precios son injustos? Si es asi, usted no es el tnico.!® El hecho es que los usuarios de
servicios no siempre pueden estar seguros de lo que recibirdn a cambio de sus pagos. Hay una supo-
sicién implicita entre muchos clientes de que un servicio de precio elevado debe ofrecer més benefi-
cios y mejor calidad que uno de precio bajo. Por ejemplo, suponemos que un profesional, digamos
un abogado, que cobra tarifas muy altas es mas habil que uno que no es tan costoso. Aunque el pre-
cio sirve como indicador de calidad, en ocasiones es dificil estar seguro si realmente hay un valor
adicional.

iLas estrategias de fijacion de precios de servicios son demasiado
complejas?

Las estrategias de fijacién de precios de servicios son complejas y dificiles de entender. Es probable
que la comparacién entre proveedores requiera incluso de complejas hojas de calculo o férmulas ma-
tematicas. Los defensores de los consumidores en ocasiones consideran que esta complejidad repre-
senta una decisiéon deliberada por parte de los proveedores de servicios, porque no desean que los
clientes identifiquen quién ofrece el mejor valor por el dinero. De hecho, la complejidad facilita (y tal
vez atrae mds) que las empresas se involucren en conductas poco éticas. Los precios cotizados, que
generalmente utilizan los consumidores para hacer comparaciones, es sélo una de las muchas acusa-
ciones que se les pueden imputar. Como se describe en el apartado Perspectivas de servicio 5.3, el
servicio de telefonia celular es especialmente problematico al respecto.

Para muchas personas es dificil predecir su propio uso, lo que dificulta el calculo de precios com-
parativos al evaluar a proveedores competidores, cuyas tarifas se basan en una variedad de factores
relacionados con el uso. No es casualidad que el humorista Scott Adams (creador de Dilbert) utiliza-
ra inicamente ejemplos de servicios cuando “calificaba” el futuro de la fijacién de precios como
“confusologia”. Al observar que empresas como las compafias de telecomunicaciones, los bancos,
los seguros y otros proveedores de servicios financieros, ofrecen servicios casi idénticos dentro de sus
respectivas industrias, Adams sefialé:

Usted pensaria que esto podria crear una guerra de precios, y que éstos bajarfan hasta lo que le
cuesta a la empresa proporcionarlos (eso es lo que aprendi en mis clases de economia entre las
siestas), pero esto no esta ocurriendo. Las empresas estan formando confusopolios eficientes
para que los clientes no puedan saber quién tiene los precios mas bajos. Las compaiiias han
aprendido a utilizar las complejidades de la vida como una herramienta econémica.'®

Segtin Adams, uno de los papeles de una reglamentacién gubernamental efectiva debe ser la de
disminuir la tendencia de ciertas industrias de servicios a convertirse en confusopolios.

Acumulacion de tarifas

No todos los modelos de negocios se basan en generar ingresos por ventas. En la actualidad hay una
tendencia creciente de imponer tarifas que en ocasiones tienen poco que ver con el uso. En Estados
Unidos, la industria de renta de automéviles ha llamado la atencién por anunciar bajos precios de
renta y luego, cuando llegan los clientes, les informan de otros cargos, como seguros contra acciden-
tes y seguros personales obligatorios. Asimismo, en ocasiones el personal no aclara ciertos términos
del contrato “en letras pequefias” como (digamos) un cargo por un alto kilometraje, que se afiade una
vez que el automévil excede un limite muy bajo de kilometros gratuitos. El fenémeno de los “aspec-
tos adicionales ocultos” en la renta de automoviles, en algunas ciudades turisticas de Florida, lleg6 a
tal punto que la gente bromeaba: “El automévil es gratuito, las 1laves se cobran aparte”. Es comun
que cuando se devuelve el automévil se cobre una cuota por recargar combustible a un tanque par-
cialmente vacio, que excede por mucho lo que el conductor pagaria en una gasolinera.'”
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 5.3
Complejidad innecesaria en los precios de los servicios telefonicos

En los tltimos anos se ha visto una rdpida expansion de la
disponibilidad de servicios de telefonia celular (mévil). Los
grandes avances tecnolégicos han ampliado la capacidad de
estos servicios, incluyendo la posibilidad de transmitir foto-
grafias y descargar musica. No nos sorprende que la demanda
aumente y la competencia se intensifique.

Para adaptar sus servicios a las diversas necesidades y
patrones de llamadas de distintos segmentos de mercado,
las empresas de teléfonos celulares han desarrollado un
complicado conjunto de planes que imposibilitan una facil
comparacion entre proveedores. Los planes pueden ser na-
cionales, regionales o s6lo locales. Las cuotas mensuales va-
rian de acuerdo con el niimero de minutos seleccionados
con anticipacién, que generalmente incluyen tarifas separa-
das por minuto en las horas pico. El tiempo adicional y los
“minutos de roaming” en otros transmisores se cobran a
precios mas elevados. Algunos planes permiten llamadas
ilimitadas durante las horas de menor uso, y otros ofrecen
llamadas entrantes gratuitas. Algunos proveedores las co-
bran por segundo, por bloques de 6 segundos o incluso por
minuto, lo que resulta en costos muy variables. Los planes
familiares admiten que los padres y sus hijos combinen sus
minutos mensuales para utilizarlos en varios teléfonos,
siempre y cuando el total de llamadas de cada uno no exce-
da la cuota mensual.

Ademas, han empezado a aparecer nuevas tarifas des-
concertantes en las facturas, que van desde una “cuota por la
factura en papel” para cobrar la propia factura, hasta cuotas
oscuras como “tarifa por impuesto de propiedad”, “cuota
por factura tinica” y “cuota de recuperacién de costos del
transmisor”. Los planes integrales, que incluyen servicios de
Internet, de telefonfa mévil y de linea terrestre, aumentan
atin mas la confusién, pues los diversos sobreprecios pueden
incrementar el total de la factura hasta un 25 por ciento. Des-
de luego, las facturas telefonicas incluyen impuestos reales
(por ejemplo, impuesto de ventas), pero en muchos otros
casos la mayoria de los sobreprecios, que con frecuencia los
usuarios confunden con impuestos, van directamente a la
empresa telefénica. Por ejemplo, la “tarifa por impuesto de
propiedad” no es mas que un factor de los impuestos de pro-
piedad que paga el transmisor, la “cuota por factura tinica”
cobra la facturacién agrupada de los servicios de telefonia

movil y de linea terrestre, y la “cuota de recuperacién de cos-
tos del transmisor” abarca todo tipo de gastos de operacién.

Investigaciones realizadas por la Consumers Union
(CU) han encontrado altos niveles de insatisfaccion del clien-
te con el servicio de telefonia celular. Ademas de una recep-
cién de mala calidad, llamadas interrumpidas y servicio
inaccesible; muchos problemas se relacionan con la factura-
cién y los precios, con quejas por sobreprecios, errores de fac-
turacién y facturas llenas de cargos adicionales. El problema
se complica por el hecho de que las empresas dificultan el
cambio. Por lo general, los suscriptores deben firmar un con-
trato por uno o dos afos, el cual impone penalizaciones im-
portantes, que a menudo incluyen el pago de $100 a $200 por
una cancelacién anticipada. En un articulo llamado “Cell
Hell”, Jim Guest, presidente de CU, observo:

En los 10 afios que han pasado desde que Consumer Re-
ports comenz6 a evaluar los teléfonos celulares y los pla-
nes de llamadas, nunca hemos encontrado una forma fa-
cil para comparar los costos reales. Por lo que nos dicen
nuestros lectores ellos tampoco lo han hallado. Cada pro-
veedor presenta sus tarifas, cobros adicionales y areas de
llamadas de manera diferente. Es bastante dificil desci-
frar el plan de una empresa, pero comparar los planes de
diversos proveedores es casi imposible.

CU recomienda regulaciones de la industria més firmes,
con el fin de proteger a los consumidores de practicas abusi-
vas y confusas, incluyendo un formato estdndar exigido por
el gobierno para presentar las caracteristicas y los cobros de
los planes de llamadas. Segtin David Bergmann, del departa-
mento del Consumer’s Council de Ohio y director del comité
de telecomunicaciones de la National Association of State
Utility Consumer Advocates, todos estos cobros adicionales
y confusos deben ser incluidos en los precios anunciados para
los planes de llamadas. Bergmann dijo: “Yo no pago una cuo-
ta de salud y seguridad a los restaurantes. Si desean aumentar
el precio de un alimento, estd bien. Pero los clientes no de-
ben pedir algo sin saber qué va a aparecer en la cuenta”.

Fuente: Jim Guest, “Cell Hell” (p. 3) y “Complete Cell-Phone
Guide”, Consumer Reports (febrero de 2003): 11-27, y Ken Bel-
son, “A Monthly Mystery”, The New York Times (27 de agosto
de 2005).

También hay una tendencia a afiadir (o incrementar) multas y penalizaciones. Los bancos han si-
do muy criticados por utilizar las penalizaciones como una herramienta importante de generacién de
ingresos, en lugar de usarlas tinicamente para educar a los clientes y para lograr que cumplan con las
fechas de pago. Chris Keeley, un estudiante de la Universidad de Nueva York, utiliz6 su tarjeta de dé-
bito para comprar regalos de Navidad con un valor de $230. Su espiritu navidefio se amargé cuando
su banco le notificé que habia sobregirado su cuenta de cheques. Aunque su banco autorizé cada una
de las siete transacciones, le cobré $31 por operacion, lo que da un total de $217 por compras de s6lo
$230. Keeley sostuvo que nunca pidi6 la llamada proteccion de sobregiro en su cuenta, y que desea-
ba que su banco hubiera rechazado las transacciones porque entonces podria haber pagado con tarje-
ta de crédito. Keeley dijo molesto: “No puedo evitar pensar que ellos querfan que siguiera gastando
dinero para cobrarme estas cuotas”.!®

La importancia de las tarifas como parte de las utilidades se ha incrementado de manera drastica,
incluso algunos bancos exceden las ganancias que obtienen de las hipotecas, las tarjetas de crédito y

Capitulo5 Exploracion de los modelos de negocios: fijacién de precios y administracién de ingresos 143



144

todos los otros tipos de préstamos en conjunto. Ninguna de estas tarifas es mas polémica que la “pro-
teccion contra el sobregiro” (es decir, permitir al cliente sobregirar su cuenta mas alla de una linea de
crédito acordada), la cual genera alrededor de 8 mil millones de délares de ingresos para los bancos,
y constituye casi el 30 por ciento de todas sus tarifas de servicios. Los criticos consideran que algunos
bancos venden la proteccién contra el sobregiro de manera muy agresiva. Los legisladores estan
especialmente preocupados por la proteccién contra sobregiro que se ofrece en los cajeros auto-
maticos. Por ejemplo, un cliente tiene un saldo de $300 en su cuenta, pero posee una proteccién con-
tra sobregiro de $500, por lo que podria recibir informacién del cajero automatico de que dispone de
$800. Si retira $400, el cajero automatico atin le mostraria una disponibilidad de $370 (después de co-
brar una cuota de, por ejemplo, $30 por utilizar la proteccién contra sobregiro).

Algunos bancos no cobran la proteccién contra sobregiro. Segtin Dennis DiFlorio, presidente de
la banca al menudeo de Commerce Bancopr, Inc. en Cherry Hill, Nueva Jersey, “es escandaloso, no se
trata de la conveniencia del cliente, sino s6lo de una forma en que los bancos ganan dinero de los
clientes”. Commerce y otros bancos ofrecen servicios que cubren sobregiros de manera automatica
de las cuentas de ahorros, de otras cuentas o incluso de la tarjeta de crédito del cliente, y ademads no
cobran por esto.l? (Para obtener mas informacion sobre este tema, revise la lectura de Emily Thornton,
“Tarifas! jTarifas! jTarifas!, en las paginas 220-229).

Es posible disefiar penalizaciones que no les parezcan injustas a los clientes. El apartado de
Revelaciones de la investigacién 5.1 describe qué es lo que determina la percepcién de justicia de los
clientes con respecto a las cuotas y penalizaciones en los servicios.

Creacion de equidad en la administracion de ingresos

Una estrategia de administracién de ingresos bien implementada no implica la busqueda ciega de
una maximizacion de los ingresos a corto plazo. Los siguientes métodos especificos sirven para re-
conciliar las practicas de administracién de ingresos con la satisfaccioén, confianza y buena voluntad
de los clientes:?

* Disefiar escalas y cercos de precios claros, 16gicos y justos. Las empresas deben especificar todas
las cuotas y los gastos por iniciativa propia (por ejemplo, los cargos por cancelacién o por no pre-
sentarse), con anticipacién y con claridad, para que no haya sorpresas. Un método relacionado
consiste en desarrollar una sencilla estructura de tarifas para que los clientes puedan entender
con mayor facilidad las implicaciones financieras de una situacién especifica de uso. Para que un
cerco tarifario sea considerado justo, los clientes deben ser capaces de entenderlo con facilidad
(es decir, los cercos deben ser transparentes y abiertos), comprender su légica y estar conven-
cidos de que es dificil de franquear.

* Publicar precios altos y construir cercos como descuentos. Los cercos tarifarios que se constru-
yen como beneficios para el cliente (es decir, descuentos) generalmente son percibidos como maés
justos que los que se construyen como pérdidas para el cliente (es decir, sobreprecios), incluso si
las situaciones son econémicamente equivalentes. Por ejemplo, una clienta que visita su saléon de
belleza los sabados podria percibir que el salén esta especulando si le cobra un sobreprecio por
ser fin de semana. Sin embargo, es mas probable que acepte un precio mas alto el fin de semana
si el salon de belleza lo anuncia como su precio de venta y ofrece un descuento de $5 en los cor-
tes de pelo entre semana. Asimismo, presentar un precio de ventas alto también ayuda a incre-
mentar el precio de referencia y, potencialmente, las percepciones de calidad, ademas de la
sensacion de ser recompensado por las visitas entre semana.

* Comunicar los beneficios que ofrece al consumidor la administracion de ingresos. Las comunica-
ciones de marketing deben posicionar a la administracion de ingresos como una practica de ga-
nancia-ganancia. Proporcionar un equilibrio entre el valor y precios distintos permite que una
gama mas amplia de clientes se segmenten a si mismos y disfruten del servicio; permite que
cada cliente encuentre el equilibrio entre el precio y los beneficios (valor) que satisfacen mejor
sus necesidades. Por ejemplo, el cobro de un precio mas alto por los mejores asientos de un tea-
tro reconoce que algunas personas estan dispuestas y pueden pagar mas por un lugar mejor,
ademas de que hace posible la venta de otros asientos a un precio mas bajo.

e Utilizar paquetes para “ocultar” descuentos. La combinacién de un servicio en un paquete oscure-
ce de manera efectiva el precio de descuento. Cuando una linea de cruceros incluye el precio del
viaje aéreo o el transporte terrestre en el paquete del crucero, el cliente s6lo conoce el precio total
y no el costo de los componentes individuales. El uso de paquetes generalmente imposibilita la
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Varios tipos de “penalizaciones” forman parte integral de
muchas estrategias de fijacién de precios, como las cuotas
por retraso en la entrega de DVDs rentados, cuotas por can-
celacién de reservaciones de hotel y cargos por pagos tar-
dios de tarjetas de crédito. Las respuestas de los clientes a
las penalizaciones pueden ser muy negativas, asi como pro-
vocar cambios de proveedores y malas referencias “de boca
en boca”. Young Kim y Amy Smith realizaron una encues-
ta en linea utilizando la técnica del incidente critico (TIC).
En el estudio se pidi6 a 201 encuestados que recordaran un
incidente reciente de penalizacién, que describieran la situa-
cién y después completaran un conjunto de preguntas es-
tructuradas respecto a como se habian sentido y como res-
pondieron a tal incidente. Sus hallazgos revelaron que las
respuestas negativas de los clientes se pueden disminuir de
manera importante si se siguen estos tres lineamientos:

1. Establecer penalizaciones adecuadas para la falta cometida. La
encuesta mostré que la reaccién negativa de los clientes a una
penalizacion, aumentaba de forma drastica si percibian que
no era proporcional a la “falta” cometida. Los sentimientos
negativos de los clientes empeoraban si eran “sorprendidos”
porque la penalizacion se les aplicaba de manera repentina y
no estaban conscientes de la tarifa o la magnitud de ésta.
Estos hallazgos sugieren que las empresas pueden reducir las
respuestas negativas de los clientes de manera significativa si
exploran cuales son las cantidades que se consideran razona-
bles o justas para un “lapsus del cliente”, y si comunican con
eficacia cuales son las multas o tarifas antes de que ocurra un
incidente (por ejemplo, en un banco, al usar una lista de mul-
tas, explicada con claridad y que, en el momento de la aper-
tura de una cuenta o compra de un servicio bancario, el per-
sonal detalle las posibles multas o cuotas asociadas con
diversas “violaciones”, como rebasar los limites autorizados,
los cheques sobregirados o los pagos tardios).

2. Considerar factores causales y personalizar las penalizacio-
nes. El estudio revel6 que las percepciones de justicia de
los clientes eran menores y las respuestas negativas mayo-
res cuando consideraban que las causas de la penalizacion
estaban fuera de su control (“yo envié a tiempo el cheque
por correo, debe haberse retrasado en la entrega”), y no
cuando pensaban que estaban dentro de su control y que
realmente era su culpa (“olvidé enviar el cheque por co-
rreo”). Para incrementar la percepcién de justicia, las em-
presas podrian identificar causas de penalizacion comunes
que generalmente estan fuera del control del cliente, y per-
mitir que el personal la cancele o reduzca las tarifas.

REVELACIONES DE LA INVESTIGACION 5.1
Crimen y castigo: como responden los clientes a las multas y penalizaciones

Por otro lado, se descubri6 que los clientes que gene-
ralmente cumplen con todas las reglas y, por lo tanto no
han pagado multas anteriormente, reaccionan de manera
especialmente negativa si se les penaliza. Un encuestado
dijo: “Siempre he hecho mis pagos a tiempo y nunca me he
retrasado, ellos debian haber tomado esto en cuenta y can-
celar la multa”. Las empresas de servicios deben conside-
rar la forma en que los clientes han reaccionado a las pena-
lizaciones en el pasado y ofrecer un trato diferencial con
base en su conducta pasada, tal vez cancelando la multa en
el primer incidente, y comunicarle al cliente que la siguien-
te ocasion si se le cobrara.

3. Enfocarse en la justicia y el manejo de emociones en las si-
tuaciones de penalizacién. Las respuestas de los clientes de-
penden en gran medida de su percepcién de justicia. Los
clientes tienden a percibir las penalizaciones como excesi-
vas y a responder de manera negativa si consideran que
son desproporcionadas al dano o trabajo adicional provo-
cado por el incidente. Un consumidor se quejé: “Yo consi-
deré que esta penalizacién en particular (pago tardio de su
tarjeta de crédito) era excesiva. Uno ya estd pagando inte-
reses muy altos; la penalizacién deberia ser més adecuada
al pago. jLa penalizacién fue mas alta que el pago!” Tomar
en cuenta las percepciones de injusticia de los clientes po-
dria significar, por ejemplo, que la multa por la entrega
muy tardfa de un DVD no debe exceder las tarifas de renta
potencialmente perdidas durante ese periodo.

Las empresas de servicios también pueden hacer que
las penalizaciones parezcan mads justas si proporcionan ex-
plicaciones y justificaciones adecuadas. De manera ideal,
las penalizaciones deben imponerse por el bien de otros
clientes (por ejemplo, “le guardamos la habitacién, aunque
pudimos haberla asignado a un huésped de nuestra lista
de espera”) o de la comunidad, pero no como un medio
para generar utilidades importantes. Por tltimo, es nece-
sario entrenar al personal para el manejo de clientes moles-
tos o alterados, que se quejan por las penalizaciones (vea el
capitulo 13, donde se incluyen algunas recomendaciones
para manejar estas situaciones).

En resumen, este estudio muestra la manera en que
las empresas pueden reducir la molestia de los clientes con
respecto a las penalizaciones.

Fuente: adaptado de Young “Sally” K. Kim y Amy K. Smith,
“Crime and Punishment: Examining Customers’ Responses
to Service Organizations’ Penalties”, Journal of Service Re-
search, 8, No. 2 (2005): 162-180.

comparacion de precios entre el paquete y sus componentes, lo que evita potenciales percepcio-
nes de injusticia y reducciones en los precios de referencia.

* Cuidar a los clientes leales. Las empresas deben construir estrategias para retener a los clientes
valiosos, incluso al grado de no cobrarles la cantidad maxima en una transaccion. Después de todo,
la percepcién de los clientes sobre precios fraudulentos no genera confianza. Los sistemas de
administracién de ingresos se pueden programar para que incorporen “multiplicadores de leal-
tad” para los clientes habituales, de manera que los sistemas de reservaciones puedan darles un
nivel de “trato especial” en momentos de alta demanda, incluso cuando no estan pagando tari-
fas de primera.
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* Utilizar la recuperacion del servicio para compensar un exceso de reservaciones. Muchas empre-
sas de servicios exceden las reservaciones para compensar cancelaciones anticipadas y a los
clientes que no se presentan. Las utilidades aumentan, pero también la incapacidad de respetar
las reservaciones. El hecho de ser “rechazado” por una linea aérea o un hotel puede provocar la
pérdida de lealtad de un cliente y afectar de modo negativo la reputacién de una empresa. Por lo
tanto, es importante respaldar los programas de reservaciones excesivas con procedimientos de
recuperacion de servicios bien disefiados, tales como:

1. Dar a los clientes la opciéon de conservar su reservacion y recibir una compensacion.
2. Avisar con mucha antelacién que los clientes pueden hacer arreglos alternativos.
3. De ser posible, ofrecer un servicio sustituto que deleite a los clientes.

Un hotel Westin de playa ha descubierto que puede liberar su capacidad al ofrecer a los clientes
que salen al dia siguiente la opcién de pasar su tiltima noche sin costo en un hotel de lujo cerca del ae-
ropuerto o en la ciudad. La retroalimentacién de los clientes sobre la habitacion gratuita, el servicio
de lujo y una noche en la ciudad después de unas vacaciones en la playa ha sido muy positiva. Desde
la perspectiva del hotel, esta practica compensa el costo de asegurar la estancia de una noche en otro
hotel con el de no rechazar a un huésped que pasard varias noches ahi y que llega el mismo dia.

PUESTA EN PRACTICA DE LA FIJACION DE PRECIOS DE SERVICIOS

146

Aunque generalmente se considera que la decisién principal de la fijacién de precios es la cantidad
que se va a cobrar, también es necesario tomar otras decisiones. La tabla 5.3 resume las preguntas que
los vendedores de servicios necesitan plantearse mientras se preparan para crear e implementar una
estrategia de precios bien estudiada. Veamos cada pregunta.

{Cuanto se debe cobrar?

Las decisiones realistas en la fijacion de precios son criticas para la solvencia econémica. El modelo
del tripode de la fijacién de precios estudiado antes (figura 5.1) ofrece un punto de partida ttil. Los
tres elementos implican la determinacién de los costos econémicos relevantes que deben cubrirse con
diferentes voltimenes de venta, y establecen el precio mas bajo posible; la evaluacion de la elasticidad
de la demanda del servicio, desde las perspectivas de los proveedores y de los clientes, ayuda a esta-
blecer un precio “tope” para cualquier segmento de mercado, y el analisis de la intensidad de la com-
petencia de precios entre los proveedores.

Se debe establecer una cifra especifica para el precio. Esta tarea incluye varias consideraciones,
incluyendo la necesidad de tomar en cuenta las ventajas y desventajas de establecer un precio redon-
deado y los aspectos éticos relacionados con el establecimiento de un precio que no incluye impues-
tos, cargos de servicio y otros pagos adicionales.

¢Cual debe ser la base especificada para la fijacion de precios?

No siempre es facil definir una unidad de servicio como la base especificada para la fijacion de pre-
cios. Puede haber muchas opciones. Por ejemplo, ;el precio se debe basar en completar una tarea de
servicio prometida, como reparar una pieza de equipo o limpiar una chaqueta? ;Se debe basar en la
admisién a un desempefio del servicio, como un programa educativo, un concierto o un evento de-
portivo? ;Debe basarse en el tiempo, por ejemplo, utilizar una hora del tiempo de un abogado u ocu-
par una habitacién de hotel por una noche? De manera alternativa, ;debe relacionarse con un valor
monetario asociado con la prestacién del servicio, como sucede cuando una empresa de seguros ajus-
ta sus primas para que reflejen la cantidad de cobertura que proporcionan o cuando un agente inmo-
biliario cobra una comisién que es un porcentaje del precio de venta de una casa?

Algunos precios de servicios estan vinculados con el consumo de recursos fisicos, como alimen-
tos, bebidas, agua o gas natural. En la industria de la hospitalidad, en lugar de cobrar a los clientes
una tarifa por hora cuando ocupan una mesa y sillas, los restaurantes aplican un margen de ganancia
considerable a los alimentos y las bebidas consumidas. Al reconocer los costos fijos del servicio de
una mesa, como un mantel limpio para cada fiesta, los restaurantes de algunos paises imponen un
cargo fijo que se afiade al costo de los alimentos. Otros establecen un cargo minimo por alimento
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Tabla 5.3
Algunos aspectos
de los precios

. (Cuanto se debe cobrar por este servicio?

¢;Cuales costos intenta recuperar la organizacién? ;La organizacién esta tratando de lograr un
margen de utilidad o el retorno especifico sobre la inversion, con la venta de este servicio?
¢ Qué grado de sensibilidad tienen los clientes a los diferentes precios?

e ;Cuales son los precios de la competencia?

¢ Qué descuento(s) se deberian ofrecer a partir de los precios basicos?
¢;Se acostumbra utilizar puntos de precios psicoldgicos (por ejemplo, $4.95 en lugar de $5.00)?

. (Cudl debe ser la base de la fijacién de precios?

La ejecucion de una tarea especifica.

e Laentrada a una instalacion de servicios.

Las unidades de tiempo (hora, semana, mes, afo).

El porcentaje de comision sobre el valor de la transaccion.
El consumo de recursos fisicos.

La distancia geografica cubierta.

El peso o el tamafio del objeto del servicio.

;Se facturard cada elemento del servicio por separado?
¢Se debe cobrar un solo precio por todo el paquete?

. (Quién debe cobrar?

La organizacién que proporciona el servicio.
Un intermediario especialista (agente de viajes o de boletos, banco, vendedor al detalle, etc.).
;Cémo se debe pagar al intermediario por su trabajo: tarifa fija o comisién?

. ¢En dénde se debe hacer el pago?

En el lugar donde se presta el servicio.
En un local minorista o con un intermediario financiero (por ejemplo, un banco).
En el domicilio del comprador (por correo o por teléfono).

. ¢Cuando se debe hacer el pago?

¢ Antes o después de la entrega del servicio.

e o o o O

En cuadles horarios.
Cudles dias de la semana.

. ;Cémo se debe realizar el pago?

En efectivo (;la cantidad exacta o no?).

Fichas (;donde se pueden comprar?).

Tarjeta de almacenamiento de valor.

Cheque (;como se puede verificar?).

Transferencia electronica de fondos.

Tarjeta (de crédito o de débito).

Cuenta de crédito con el proveedor del servicio.

Cupones.

¢(Pago de terceros (por ejemplo, compaiiia de seguros o agencia gubernamental)?

. (Como se deben comunicar los precios al mercado meta?

¢En cual medio de comunicacién? (anuncios, graficos, exhibidores electrénicos, vendedores,
personal de atencion al cliente).

¢Cuél debe ser el contenido del mensaje (cudnto énfasis se debe poner al precio)?

por persona. Las empresas de transporte acostumbran cobrar de acuerdo con la distancia, y las com-
pafifas de carga utilizan una combinacién del peso o volumen ctibico y distancia para establecer sus
tarifas. Una politica como ésta tiene la virtud de la consistencia y refleja el calculo de un costo promedio
por milla (o kilémetro). Sin embargo, ignoran la fortaleza relativa del mercado en distintas rutas, que
se deberia de incluir si se utiliza un sistema de administracién de ingresos. La simplicidad puede su-
gerir una tarifa fija, como sucede con los precios que cobran los sistemas postales por las cartas nacio-
nales que no rebasan cierto peso, o una tarifa para los paquetes que agrupan distancias geograficas
en zonas amplias.

En algunos servicios, los precios pueden incluir cobros separados para el acceso y para el uso. In-

vestigaciones recientes sugieren que las cuotas de acceso o suscripciéon son un importante impulsor
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de la adopcién y de la retencion de los clientes, en tanto que las cuotas de uso son impulsores mucho
mas importantes del uso real.?!

Paquetes de precios

Como hemos dicho varias veces en este libro, muchos servicios unen un producto basico con una va-
riedad de servicios complementarios. Los servicios de alimentos y del bar en un crucero son un ejem-
plo, y el servicio de equipaje en un tren o un avién es otro. ;Estos servicios se deben agrupar bajo un
precio tnico (denominado paquete) o se debe fijar un precio a cada elemento? De acuerdo con el grado
en que la gente prefiera evitar hacer muchos pagos pequefios, los paquetes de precios son preferibles
y mas sencillos de administrar. Sin embargo, si a los clientes les disgusta creer que estdn pagando ele-
mentos de productos que no utilizan, los precios por articulo son mejores.

Los paquetes de precios ofrecen a las empresas cierta utilidad garantizada por parte de cada
cliente, ademas de que el cliente puede tener de antemano una idea clara de la cantidad que debera
pagar. Los precios por articulo permiten que los clientes tengan flexibilidad en lo que deciden adqui-
rir y pagar.®? Sin embargo, se pueden sentir molestos si descubren que el precio real de lo que consu-
men, aumentado por todos los aspectos “adicionales”, es mucho mas alto del precio base anunciado
que los atrajo en primera instancia.

Descuentos

Los descuentos de precios selectivos, dirigidos a segmentos de mercado especificos, pueden ofrecer
oportunidades importantes para atraer nuevos clientes y utilizar la capacidad que de otra manera
quedaria sin uso. Sin embargo, a menos que se utilice con cercos tarifarios eficaces que permitan
atraer a segmentos especificos, las estrategias de descuento deben aplicarse con cautela. Estas estra-
tegias reducen el precio promedio y la contribucién recibida, y podrian atraer clientes que sélo son
leales con la empresa que ofrece el precio mas bajo en la siguiente transaccion. Los descuentos por
volumen en ocasiones se utilizan para fortalecer la lealtad de grandes clientes corporativos que, de
otra manera, distribuirian sus compras entre varios proveedores diferentes.

¢Quién debe cobrar?

Como vimos en el capitulo 3, los servicios complementarios incluyen informacién, toma de pedi-
dos, facturacién y pago. Los clientes aprecian cuando una empresa permite obtener informaciéon de
precios y hacer reservaciones con facilidad. Los clientes también esperan una facturacién bien pre-
sentada y procedimientos comodos para hacer pagos. En ocasiones, las empresas delegan estas
tareas a intermediarios, como agentes de viajes que hacen reservaciones de hotel y de transporte y
recogen el pago de los clientes, y agentes de boletos que venden asientos para teatros, salas de con-
ciertos y estadios deportivos. Aunque el proveedor original paga una comision, el intermediario
es capaz de ofrecer a los clientes mayor conveniencia en términos de dénde, cuando y cémo realizar el
pago. El uso de intermediarios también genera ahorros netos en los costos administrativos. No obs-
tante, en la actualidad muchas empresas de servicios estan promoviendo sus paginas de Internet
como canales directos para autoservicio del cliente, evitando asi a los intermediarios tradicionales y
el pago de comisiones.

¢En donde se debe hacer el pago?

Los locales de prestacion de servicios no siempre estan bien ubicados. Por ejemplo, los aeropuertos,
teatros y estadios suelen estar a cierta distancia de donde viven o trabajan los clientes potenciales.
Cuando los consumidores tienen que comprar un servicio antes de usarlo, hay beneficios obvios en
el uso de intermediarios que estan mejor ubicados o que permiten el pago por correo o transferencia
bancaria. Cada vez més organizaciones aceptan reservaciones telefénicas, por Internet y fax, y pagos
con tarjeta de crédito.

¢Cuando se debe hacer el pago?

Dos opciones bésicas son pedir a los clientes que paguen por adelantado (como en el caso de pago de
entradas, boletos de avién o estampillas postales) o cobrarles una vez que se ha entregado el servicio,
como las cuentas de restaurantes o el cobro de una reparacién. En ocasiones, un proveedor de servi-
cios pide un pago inicial antes de la prestacién del servicio, y cobra el monto restante posteriormen-
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te. Este método es muy comun en los trabajos de reparacién y mantenimiento costosos, cuando la
empresa, a menudo un negocio pequefio con capital de trabajo limitado, necesita comprar materiales
de manera anticipada.

Pedir a los clientes que paguen por adelantado significa que el comprador estd pagando antes de
recibir los beneficios. Sin embargo, los prepagos pueden ser ventajosos para el cliente y para el pro-
veedor. Hay ocasiones en que no es cémodo pagar de manera regular un servicio habitual cada vez
que se utiliza, como el servicio postal o el transporte ptiblico. Para ahorrar tiempo y esfuerzo, es pro-
bable que los clientes prefieran la comodidad de comprar una tira de estampillas o un pase de viaje
mensual. Las organizaciones de artes escénicas, con fuertes necesidades de financiamiento previo,
ofrecen boletos de descuento por suscripcién para recibir dinero antes de que inicie la temporada.

Por ultimo, el momento del pago puede determinar los patrones de uso. En un analisis de los re-
gistros de pago y asistencia de un gimnasio en Colorado, John Gourville y Dilip Soman encontraron
que los patrones de uso de los miembros, estaban muy relacionados con sus esquemas de pago.
Cuando los miembros pagaban anualmente, utilizaban mas el gimnasio durante los meses inmedia-
tamente posteriores al pago, y luego disminuia su asistencia hasta el siguiente pago; los miembros
con planes de pago mensuales utilizaban el gimnasio de manera mucho més consistente y eran mas
propensos a renovar la membresia, quizds debido a que el pago mensual los animaba a utilizar el ser-
vicio que estaban pagando.

Gourville y Soman concluyeron que el momento del pago se puede utilizar de manera més estra-
tégica para administrar el uso de la capacidad. Por ejemplo, si un club de golf desea reducir la de-
manda durante su época de mayor actividad, podria cobrar sus cuotas mucho tiempo antes de que la
temporada inicie (por ejemplo, en enero en lugar de mayo o junio), porque la molestia de haber pa-
gado ya habrd desaparecido cuando lleguen los meses de verano de mayor actividad, reduciendo asi
su necesidad de obtener “el valor de su dinero”. Una reduccion en la demanda durante el periodo de
mayor actividad permitiria que el club incrementara su membresia.?®

{Como se debe realizar el pago?

Como vimos en la tabla 5.3, hay muchas formas de pago. Aparentemente el pago en efectivo es el mé-
todo mas sencillo, pero plantea problemas de seguridad y no es cémodo cuando se requiere la canti-
dad de dinero exacta (por ejemplo, para operar maquinas). La aceptacion de pagos con cheque para
todas las compras, excepto las pequefias, es muy comun en la actualidad y ofrece beneficios a los
clientes, aunque requiere de controles para evitar cheques sin fondos, tales como un cargo elevado
por cheques rebotados (entre $15 y $20, ademas de los costos bancarios, es un cargo muy comdn en
las tiendas al detalle).

Las tarjetas de crédito y de débito se pueden usar en todo el mundo. Puesto que su aceptacion se
ha vuelto casi universal, los negocios que se rehtisan a aceptarlas cada vez tienen mayores desventa-
jas competitivas. Muchas empresas también ofrecen a los clientes la comodidad de una cuenta de cré-
dito, la cual genera una relacion de membresia entre el cliente y la compania. Otros proce