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PREFACIO 

Prerarar la segunda edición de Administración de servicios ha sido un gran reto para nosotros. 
Tradicionalmente, los libros en el área de servicios han tenido una marcada orientación hacia la 

• 1nción de marketing, haciendo cada vez más difícil para el lector distinguir las diferencias e inte­
rrelaciones de esta área con el resto de las estrategias del negocio de servicio. Por ello, consideramos 

e -e ario ofrecer una obra que mostrara un enfoque integral, que planteara, analizara y discutiera 
lo- retos que implica la administración de los negocios de servicio, integrando estrategias de carác­
-er multidisciplinario a lo largo y ancho de la organización. 

Por esta razón, nosotros cinco hemos trabajado de cerca como coautores para actualizar y mo­
dernizar este libro. A diferencia de muchos otros textos de origen estadounidense que son vendidos 
en países de habla hispana, la segunda edición de Administración de servicios es particularmente di­
ierente, pues es un texto que presenta un enfoque que integra estrategias de marketing, operaciones 
y recursos humanos para la creación de valor en la organización. 

La mayoría de los libros de texto disponibles están llenos de ejemplos de Estados Unidos, además 
de algunos europeos -típicamente de Gran Bretaña-y de Asia. A pesar de que hemos conservado al­
gunos muy buenos ejemplos de estas regiones, nuestro objetivo ha sido reemplazar muchos de ellos con 
ejemplos de las mejores prácticas de administración de servicios de países de América Latina y España. 
De igual modo, tuvimos cuidado de seleccionar casos y lecturas de estas regiones, y al mismo tiempo 
mantener algunas aportaciones clásicas de reconocidos académicos de Estados Unidos y Europa. 

Un objetivo importante para nosotros fue crear un texto en español útil para las necesidades 
de estudiantes, profesores y ejecutivos de empresas en América Latina, España y otras regiones de 
habla hispana en el mundo. Hasta donde ha sido posible tratamos de ser incluyentes al emplear el 
lenguaje, de manera que sea inteligible para todas las personas de habla hispana, evitando modis­
mos o términos particulares de alguna región. 

Para crear un libro realmente hispano, nos comunicamos por correo electrónico y por teléfono a 
lo largo de tres regiones de habla hispana en dos continentes, además de Estados Unidos y Singapur, 
reuniéndonos ocasionalmente, en persona, en conferencias o visitándonos en nuestros lugares de resi­
dencia. Este reto de comprensión universal es similar al que enfrenta cualquier autor que busca escribir 
en inglés, francés o portugués alrededor del mundo. En el último análisis, sin embargo, elegimos em­
plear el uso del lenguaje predominante en América Latina cuando las palabras o expresiones eran dife­
rentes de las usadas en España. ¡Esperamos que nuestros lectores en España nos perdonen por ello! 

Aspectos distintivos del libro 

Hemos reunido nuestras habilidades y experiencia en enseñanza, investigación y consultoría para 
crear un libro de texto versátil y flexible que pu'eda ser utilizado en diferentes ambientes. Las apli­
caciones prácticas para la gerencia se complementan con un buen número de ejemplos a lo largo 
de los 15 capítulos, además, se ofrecen 12 lecturas actuales escritas por autores líderes en el área de 
negocios de servicio, así como 12 valiosos casos que han sido probados en el salón de clases. 

Cn aspecto importante de esta obra es su fuerte orientación gerencial y enfoque estratégico. He­
. mos utilizado marcos de referencia conceptuales cuya relevancia ha sido evaluada para alumno de 
carreras profesionales, estudiantes de maestría en administración de empresas, así como para parti-
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cipantes de programas ejecutivos. El libro incorpora resultados clave de investigación y usa ejemplos 
interesantes -principalmente de América Latina y España- que ligan la teoría con la práctica. 

En particular, éste es el primer libro de texto sobre administración de servicios que resalta la 
importancia y profundiza sobre los servicios en la Base de la Pirámide de países emergentes, y que 
dedica una amplia sección del primer capítulo así como varias lecturas y casos a lo largo del texto. 

La segunda edición de Administración de servicios está diseñada para complementar los materia­
les que se pueden encontrar en libros de texto tradiciónales de marketing, operaciones y administra­
ción de recursos humanos. Se evita utilizar generalizaciones sobre los servicios que con frecuencia 
confunden al lector, y se reconoce de forma explícita que las diferencias entre categorías específicas 
de servicios (basadas en la naturaleza propia de los procesos involucrados) pueden ser tan importan­
tes para el entendimiento de los estudiantes como las diferencias que existen entre la administración 
de manufactura y la administración de servicios. Esta obra va más allá de establecer la diferencia 
entre administrar servicios y administrar la manufactura de productos a través del servicio. Plantea 
la necesidad de establecer un nuevo paradigma, e invita al lector a cambiar el enfoque tradicional del 
negocio basado en bienes o productos, por el de un negocio centrado en el servicio. 

El libro está estructurado en cinco partes que pretenden llevar al lector a través de los procesos 
que ilustran los retos esenciales de administrar un negocio de servicio. La parte I se enfoca en el 
entendimiento del negocio de los servicios, planteando los retos y características propias de una so­
ciedad y economía de servicios y analizando sus implicaciones en la administración de negocios de 
servicio, proponiendo un marco de referencia para el desarrollo de la visión estratégica del negocio 
de servicio, e incluyendo su integración en empresas de manufactura. 

La parte 11 se orienta al entendimiento de los servicios desde la perspectiva del cliente, desta­
cando su participación en los procesos del negocio, su comportamiento en encuentros de servicio 
así como la construcción y administración de relaciones de lealtad a través del tiempo. 

La parte Ill analiza la creación de valor en mercados competitivos, a través de la concepción 
y el posicionamiento de los servicios, el establecimiento de estrategias de precios y promoción de 
servicios así como también para la comunicación de los mismos. 

La parte IV aborda el diseño y planeación de la experiencia de servicio, destacando aspectos 
relacionados con la administración de la demanda y la capacidad del negocio de servicio, el diseño 
del sistema de entrega del servicio y el impacto de la tecnología en la estrategia del negocio. 

Finalmente, la parte V está dirigida hacia la administración del sistema de entrega del servicio, 
destacando particularmente estrategias encaminadas a entender los retos en la dirección del talento 
humano del negocio, la mejora de la calidad y productividad de los servicios para incrementar su 
valor así como la administración de quejas y recuperación de fallas en el servicio. 

A lo largo de estas cinco partes, los capítulos presentan varios elementos orientados a facilitar y 
enriquecer el aprendizaje del lector: 

• Introducción, que señala aspectos y preguntas clave sobre los temas del capítulo. 
Se incluyen tres tipos de recuadros: 

Memo para la gerencia (sugerencias de mejores prácticas) 
Temas de investigación (resúmenes de investigaciones publicadas) 
Perspectivas de servicio (ejemplos detallados de conceptos clave) 

• Tablas y figuras que contienen diagramas, imágenes, gráficas y anuncios publicitarios que 
hacen más atractivo el contenido y facilitan el aprendizaje. 
Preguntas de análisis y ejercicios de aplicación al final del capítulo. 

También es importante resaltar que el contenido de los capítulos ha sido ilustrado mediante re­
sultados de imrestigación y ejemplos prácticos que muestran la realidad de los negocios de servicio 
en diversos países de América Latina así como de España. 
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:::.. se-tor de servicios puede ser caracterizado por su gran diversidad. Ningún modelo concep­
e-: su }ciente por sí mismo para cubrir todos los aspectos gerenciales relevantes en las diferentes 

:= - -~a -iones, que van desde grandes corporaciones multinacionales (como líneas aéreas, bancos, 
-.:,..::-adoras, telecomunicaciones, transporte de carga y servicios profesionales), hasta pequeños 

-= .: o- dirigidos y operados localmente, tales como consultorios médicos, restaurantes, lavande-
:a.x.i y otros muchos servicios de negocio a negocio. 

?ore o, la segunda edición de Administración de servicios ofrece una "caja de herramientas" cui­
- .:.o:amente diseñada para gerentes de empresas de servicio, que permite a los estudiantes apren­
.:._ ~ ::orno los distintos conceptos, modelos y procedimientos analíticos pueden ser usados de la 

e e::- manera para examinar y resolver los diferentes retos que enfrentan los gerentes en diversas 
..:c.ciones. Una vez que éstas han sido explicadas, muchas de estas herramientas aparecen nueva­

me:i.te en los capítulos subsiguientes. También, a lo largo del libro, enfatizamos la importancia de 
-. _e lo gerentes de empresas de servicio entiendan los procesos operativos y estratégicos que están 
.:.e:rás de la creación y entrega de los servicios. 

Cna cosa que resultó evidente al realizar este libro es la poca investigación relacionada con admi­
- -rración de servicios que se halla publicada actualmente en español. Esto se refleja en las referencias 
_ :lnal de cada capítulo. A pesar de nuestra búsqueda activa, no fue posible agregar tantas referencias 
=~ e pañol como hubiésemos deseado, y algunas de ellas son, de hecho, traducciones de sus versiones 

n ginales en inglés. En el área de administración, los libros y revistas científicas (journals) del mundo 
':.¡m ido tradicionalmente dominados por publicaciones en inglés de Estados Unidos y Europa. Ante 
·-ausencia de publicaciones adecuadas en español para dar a conocer los resultados de sus investiga­
.:'Ones, académicos del área de servicios de España y América Latina se han visto obligados a escribir 
3.Inculos en inglés. Lo mismo ha sucedido en el caso de presentaciones y memorias de congresos. 

Aunque hoy las escuelas de negocios en países de habla hispana están creciendo en tamaño e 
importancia, casi todos continúan con la atención puesta en Estados Unidos y Europa en lo que se 
refiere a conferencias o nuevas publicaciones, lo cual no ayuda mucho para crear una verdadera 
-omunidad de académicos en el área de admini_stración en los países hispanos de América Latina, 
el Caribe y en España misma. Tenemos la esperanza de que la segunda edición de Administración 
de servicios contribuirá a construir dicha comunidad en el campo de la administración de servicios, 
e timulando la realización de conferencias en español, y ayudando tal vez a crear una nueva revis­
·a científica dedicada a la investigación de los servicios, publicada en español. De esta manera, los 
cinco coautores confiamos en que este proyecto sea el comienzo de otras iniciativas que nos per­
mitan mejorar la teoría y práctica de los servicios en el mundo de habla hispana. 

Audiencias y cursos para este libro 

E te libro de texto es adecuado tanto para estudiantes de carreras profesionales como para alumnos de 
posgrado y participantes de programas ejecutivos, incluyendo maestrías en administración de empre­
-as, cursos en administración de servicios y otras materias relacionadas dentro del campo de los nego-
-ios de servicio. La segunda edición de Administración de servicios ubica aspectos de la administración 
en un contexto general más amplio. Cualquiera que sea el trabajo específico de un gerente, éste tiene 
que entender y reconocer las interrelaciones estrechas que existen entre los procesos de marketing, 
de operaciones y de recursos humanos en la administración de la empresa. Con esta perspectiva en 
mente, esta obra ha sido diseñada de tal manera que los instructores que lo utilicen puedan hacer uso 
electirn de capítulos, lecturas y casos, para impartir cursos de diferente formato y duración ya sea 

en e trategia y administración de servicios, operaciones de servicio o marketing de servicios. 
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tinguida carrera académica del doctor Lovelock incluyó 11 
años en la Facultad de la Harvard Business School y dos años 
como profesor visitante del IMD en Suiza. También trabajó 
en Berkeley, Standford, y en la Sloan School del MIT, además 
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Además, ha sido profesor visitante en Darden, University of Virginia. 
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vard Business Review-Latin America. Ha publicado más de 70 documentos de investigación y 
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ting y Retailing, con énfasis especial en la implementación efectiva de proyectos. 
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El negocio de los servicios 

CAPÍTULO 1 

Vivimos en una economía y sociedad de servicios 

Todo el mundo se dedica al servicio. 
T HEODORE LEVITI 

e orno clientes, usamos servicios todos los días. Las empresas y otras instituciones utilizan tam­
bién una amplia gama de servicios y compran, por lo general, en una escala mucho mayor que 

los individuos o las familias. 
El hecho de encender una luz, escuchar la radio, hablar por teléfono, viajar en autobús, recibir 

una pizza a domicilio, enviar una carta, cortarse el cabello, abastecer un automóvil con gasolina, 
extender un cheque, rentar un video o enviar la ropa a la tintorería son ejemplos de consumo de 
servicios a nivel individual. La institución en la que usted estudia es, en sí misma, una empresa 
de servicios compleja, pues, además de proporcionar servicios educativos, las instalaciones de los 
colegios y universidades de hoy cuentan con bibliotecas y cafeterías, servicios de consejería, bolsa 
de trabajo, librería, servicios de fotocopiado, teléfonos y conexiones de Internet y en ocasiones 
incluso con banco. Si estudia en una universidad con residencia, es probable que los servicios 
adicionales incluyan dormitorios, servicio médico, instalaciones cubiertas o al aire libre para prac­
ticar deportes, un teatro y hasta una oficina de correos. 

Por desgracia, los clientes (quizá usted también) no siempre se sienten satisfechos con la ca­
lidad y el valor de los servicios que reciben . Las personas se quejan por el retraso en las entregas, 
el personal descortés, la incompetencia, los horarios de servicio poco convenientes, la atención 
deficiente, los procedimientos innecesariamente complicados y muchos otros problemas. Protes­
tan por la dificultad de encontrar personal que los ayude en las tiendas, expresan su frustra c'ón 
por los errores con sus tarjetas de crédito o sus estados de cuenta bancarios, se desespera n por a 
complejidad del nuevo equipo de autoservicio, refunfuñan por el escaso valor que obtienen de u" 

servicio y suspiran cuando son obligados a esperar para recibir un servicio o permanecer en~ a 
en casi todos los sitios a los que van. 

Los proveedores de servicios parecen tener siempre una se rie de intereses mu ois:· ... :_: 
Muchos se quejan de la dificultad de obtener ganancias, de encontrar empleados caoac':c;: __ 



2 e EL NEGOCIO DE LOS SERVICIOS 

motivados o de lo difícil que se ha vuelto agradar a los clientes. Algunas empresas parecen creer 
que el camino más seguro hacia el éxito financiero consiste en reducir los costos y elim inar lo que 
consideran lujos innecesarios. ¡Otras, incluso, dan la impresión de que podrían operar de ma nera 
más eficiente si no fuera por todos esos clientes molestos que siguen haciendo pedidos ilógicos y 
echando las cosas a perder! 

Por suerte, en casi todos los campos de actividad existen proveedores de servicios que saben 
cómo agradar a sus clientes y, al mismo tiernpo, llevar a cabo una operación rentable y productiva, 
con empleados agradables y competentes. En este libro presentaremos empresas in novadoras, 
grandes y pequeñas, ubicadas en América, Europa y otras partes del mundo. Por medio del estudio 
de la evolución y de las estrategias actuales de dichas empresas (así como del aprendizaje de los 
errores de otras), usted empezará a comprender mejor las formas más eficaces de dirigir y ofrecer 
en el mercado los diferentes tipos de servicios que hay en la economía actual. 

En este capítulo presentamos una perspectiva general de la dinámica economía de servicios 
de hoy y analizamos las siguientes preguntas: 

1. ¿Qué tan significativo es el sector servicios en las economías de países de América Latina 
y España? 

2. ¿Cuáles son los cambios más importantes que ocurren en el sector servicios y cómo afec­
tan la naturaleza de la competencia en éstos? 

3. ¿Cuáles son las características que nos permiten comprender mejor el sector servicios? 

4. ¿Cuáles son las características, retos y oportunidades para los servicios en la Base de la 
Pirámide? 

5. ¿Cómo ha evolucionado la administración de los servicios como campo académico? 

Los servicios en la economía moderna 

En todo el mundo, el sector servicios de la economía atraviesa por un periodo de cambio 
casi revolucionario en el que las formas establecidas de hacer negocios siguen cambiando 
de dirección. Continuamente vemos que los avances recientes en los servicios transforman 
nuestra manera de vivir y de trabajar. Los innovadores lanzan con frecuencia nuevas for­
mas de satisfacer nuestras necesidades actuales e incluso algunas que ni siquiera sabíamos 
que existían (¿cuántos de nosotros, hace algunos años, pensábamos en la necesidad per­
sonal del correo electrónico?). Lo mismo ocurre en los servicios dirigidos a los clientes 
corporativos. 

Aunque muchas nuevas empresas de servicios fracasan, algunas logran el éxito, en oca­
siones de manera espectacular. Muchas compañías establecidas por largo tiempo también 
fracasan o se fusionan y dejan de existir; pero otras progresan debido a que consideran 
constantemente la manera de hacer sus negocios, buscando formas innovadoras de servir 
mejor a los clientes y aprovechando los adelantos recientes en la tecnología. Consideremos 
los siguientes ejemplos: 

• Southwest Airlines es la línea aérea más lucrativa de modo consistente en Estados 
Unidos. Se ha posicionado con éxito como una empresa de transporte de bajo cos­
to, sin lujos en rutas domésticas. Su éxito reside en que ofrece vuelos frecuentes y 
puntuales que brindan un excelente valor a los clientes, una estrategia de operacio­
nes de bajo costo que se opone a las tradiciones industriales establecidas y políticas 
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de recursos humanos que han creado un grupo de empleados extraordina­
riamente leales y trabajadores. Las líneas aéreas de otras partes del mun­
do han estudiado las estrategias de marketing, operaciones y recursos hu ­
manos de Southwest, pero ninguna ha sido aún capaz de lograr el mism o 
equilibrio. 

• Aggreko se describe como "líder mundial en renta de energía eléctrica''. Sus 
oficinas generales se ubican en el Reino Unido y renta generadores de elec­
tricidad móviles y equipos de control de temperatura desde 100 terminales 
ubicadas en 28 países. Gran parte de los negocios de la empresa provie­
nen de operaciones de apoyo planeadas o de eventos especiales (como los 
Juegos Olímpicos), pero también es requerida para responder con rapidez 
a situaciones de emergencia, como en el caso de desastres naturales que 
dañan el suministro normal de energía eléctrica. Entre sus puntos fuertes 
están la rapidez, la flexibilidad, la confiabilidad y la sensibilidad ambiental. 
Su cartera de clientes está integrada sobre todo por empresas grandes y 
oficinas gubernamentales. 

En el hotel Mandarín de Manhattan, cuando el huésped llega a su habita­
ción hay un sistema que le da la bienvenida con un saludo personalizado, 
carga sus números frecuentes de llamada en el teléfono y ajusta la tempe­
ratura y las luces, así como la apertura de las cortinas de acuerdo con las 
preferencias del cliente. 1 

• La empresa de telefonía mexicana Telmex estableció el compromiso de au­
mentar la penetración de los servicios de banda ancha para impulsar la 
cultura digital en el país. De esta forma, entre 2007 y 2008, el número de 
clientes de los servicios de banda ancha tuvo un crecimiento de 175%, para 
superar los cinco millones de accesos a Internet de banda ancha, lo que 
convirtió a México en uno de los países miembros de la OCDE (Organi­
zación para la Cooperación y el Desarrollo Económico), con las mayores 
tasas de crecimiento en estos servicios. Además, al reconocer que la prin­
cipal limitante para el crecimiento de la banda ancha en los hogares mexi­
canos es la falta de computadoras, de 1999 a 2008 se ha impulsado la venta 
de más de 1.8 millones de ellas con facilidades de pago. Este programa se 
ha expandido de manera importante, convirtiendo a Telmex en uno de 
!,os principales comercializadores de computadoras personales en México 
(véase figura 1.1).2 

• La cadena de tiendas española Zara, del Grupo Inditex, no sólo busca acer­
car la oferta a sus clientes a nivel mundial, sino también conocer sus prefe­
rencias y, sobre todo, darles una rápida respuesta en forma de la mercancía 
deseada. Parte fundamental de esta estrategia se basa en el procedimiento 
justo a tiempo (just in time), que permite la rápida satisfacción a las pre­
ferencias de los clientes, flexibilidad y adaptabilidad de sus procesos por 
medio de la estandarización de sus prendas, adaptación del producto al 
cliente y no del cliente al producto, así como la integración vertical de lo 
procesos de producción y distribución. Asimismo, ha desarrollado pro­
gramas de formación multimedia y tecnología interactiva que le perrr:· -e 
la capacitación de sus empleados a nivel mundial y durante 200 la cace:-
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&n f1I Pat¿uete TELMEX te/levas 

una Lapfpp nueva por sP/tJ $100* más al mes 

\ j 
Fuente: obtenida de la página de Telmex http://www.telmex.com. agosto, 2010. 

FIGURA 1.1 Oferta de paquetes de servicios Telmex con computadoras. 

logró que todas sus tiendas contaran con terminales de gestión de tienda (TGT), 
que consiste en un programa informático que facilita al personal el acceso a la in­
formación sobre los productos, el almacén y la comunicación con la dirección de la 
cadena, mejorando así el servicio. 

¿Qué es un servicio? 

El grupo de servicios descrito previamente es muy diverso, y aun así, sólo representa una 
fracción de las muchas y diferentes industrias que se encuentran en este sector. Debido a 
esta diversidad, los servicios han sido, por tradición, difíciles de definir. Algo que complica 
aún más este asunto es el hecho de que la manera de crear servicios y proporcionarlos a los 
clientes no es fácil de comprender, porque muchas entradas y salidas son intangibles. La 
mayoría de las personas tiene poca dificultad para definir lo que es la manufactura, la mi­
nería o la agricultura, pero la mayoría encuentra difícil definir lo que es servicio. A con­
tinuación se presentan dos enfoques que capturan la esencia: 

• Un servicio es un acto o desempeño que ofrece una parte a otra. Aunque el proceso 
puede estar vinculado a un producto físico, el desempeño es en esencia intangible 
y, por lo general, no da como resultado la propiedad de ninguno de los factores de 
producción. 

• Los servicios son actividades económicas que crean valor y proporcionan benefi­
cios a los clientes en tiempos y lugares específicos como resultado de producir un 
cambio deseado en (o a favor de) el receptor del servicio. 

Una definición más divertida es que los servicios son "algo que se puede comprar y 
vender, pero que no se puede dejar caer en tu pie''. 3 
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Co prensión del sector servicios 

En un artículo de investigación del Banco Mundial se menciona que, el sector servicios den­
:ro de los países de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo (OCDE) representa 
·ws de dos terceras partes de la actividad económica y que en países de Europa del Este y Asia 

Central, la importancia del sector en relación con la aportación al producto interno bruto 
PIE) y el empleo se ha incrementado considerablemente.4 Los servicios abarcan la mayor 

?arte de la economía actual (véase la figura 1.2),5 no sólo en Estados Unidos, donde repre­
entan más de 75%, mientras que en Canadá equivalen a 69% del producto interno bruto 
PIB), respectivamente, sino también en países industriales desarrollados de todo el mun­

do.6 Esta realidad no sólo corresponde a los países desarrollados, sino también a América 
Latina, en donde los servicios representan casi 61 % del PIB. 
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Fuente: elaboración propia con datos de World Development lndicators database (The World Bank Group, 2007). 

Nota: para ver las economías involucradas en la figura consulte la referencia 5 al final del capitulo. 

FIGURA 1 .2 Porcentaje de contribución del PIB por región. 

De una zona a otra, las economías están en constante evolución. Se puede observar que 
la Unión Europea, América Latina y el Caribe tienen menor dependencia económica de la 
agricultura y de la industria como porcentaje de su PIB. Como se aprecia en la tabla 1.1 , lo 
cambios relativos a la dependencia económica de los países de América Latina y el Caribe 
en estos últimos años reflejan ligeros pero significativos aumentos porcentuales donde el 
sector servicios gana espacio a los otros dos sectores tradicionales de la economía. Con ex -
cepción de Venezuela, Guyana, Chile y Trinidad y Tobago, el resto de los países de América 
Latina y España rebasa ya 50% en la contribución de su producto interno bruto al ec or 
servicios, y entre las industrias con mayor impacto sobresalen los servicios de comerc: 
finanzas, logística, transporte y carga, así como turismo. 
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TABLA 1.1 Tamaño del sector servicios en América Latina, España y Estados Unidos. 

Valor agregado por servicios como porcentaje del PIB desde 1987 hasta el año 2007 

País 1987 (O/o) 2007 (O/o) País 1987 (O/o) 2007 (O/o) 

Antigua y Barbuda 75 70* Jamaica 55 
Argentina 54 57 Méxicoª 52 
Belice 50 66 Nicaragua NO 
Bolivia 49 51 Panamá 72 
Brasil 44 66 Paraguay 50 
Chile 53 49 Perú 56 
Colombia 45 56 República Dominicana 73 
Costa Rica 55 63 San Cristóbal y Nieves 65 
Ecuadorª 51 58 Santa Lucía 69 
El Salvadorª 52 60 San Vicente y las Granadinas 58 
España 60 67 Surinam 64 
Estados Unidos 69 77* Trinidad y Tobago 56 
Guatemala 54 62 Uruguay 50 
Guyana 40 44 Venezuela 43 
Honduras 56 59 Mundo 60 

' Los datos fueron obtenidos de los reportes por país (http://go.worldbank.org/3516Wl4UMO) 

* Los datos mostrados corresponden al año 2006. 

Fuente: elaboración propia con base en datos del Ba nco Mundial (http://go.worldbank.org/WKQ8BK7PIO) 

El valor agregado es el resultado neto de un sector después de agregar todos los resultados y restar los ingresos intermedios. 

Se calcula sin realizar ninguna deducción por depreciación de activos o degradación de recursos naturales. El origen del valor 

agregado está determinado por la Clasificación Industrial Estándar (ISIC, por sus siglas en inglés). 

69 
71 
51 
77 
58 
56 
62 
71* 
75* 
67 
59* 
41 
63 
38 
69* 

Las industrias de servicios también son responsables del incremento de nuevos em­
pleos. Conforme se desarrolla una economía nacional, la participación relativa del empleo 
entre la agricultura, la industria (incluyendo la manufactura y la minería) y los servicios 
cambia en forma impresionante. La figura 1.3 muestra la probabilidad de que, a través del 
tiempo, se presente la evolución a una base de empleo dominada por los servicios conforme 
aumenta el ingreso per cápita. 

La combinación del aumento de la productividad y la automatización en la agri ­
cultura y la industria, por un lado, y el rápido incremento en la demanda de servicios 
tanto nuevos como tradicionales, por el otro, dan como resultado conjunto un rápido 
aumento en el porcentaje de la fuerza laboral de un país empleada en servicios. Para 
América Latina, la importancia del sector es tal, que en el Informe Panorama Laboral 
2008 de la Organización Internacional del Trabajo (OIT) seestima ~~actuaJ.!?lciíte eT 
;eaor servicios representa alrededor dé-70%~leos totafes de América Latina 
(v~--

-
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"Jente: Fondo Monetario Internacional, World EconomicOutlook(Washington, OC: Fondo Monetario Internaciona l, 

'Tlayo de 1997). 

FIGURA 1 .3 Estructura cambiante del empleo conforme al desarrollo de una economía. 

TABlA 1.2 Empleo según rama de actividad económica. 

América Latina: población ocupada urbana según rama de actividad económica 2006-2007ª 
(porcentajes) 

Periodo Sector Sector 

bienes' servicios' Comercio 

!\mérica Latina 2007 24.2 69.4 25.8 

Argentina 2006 23.2 75.3 23.9 

Bolivia 2006 24.7 69.2 30.0 

Brasil 2007 24.2 68.9 25.2 

Chi le 2006 24.5 66.1 21.1 

Colombia 2007 21.6 73.3 29.3 

Costa Rica 2007 22.8 73.0 27.6 

Ecuador 2007 21.2 70.9 34.2 

El Salvador 2007 25.7 69.0 34.1 

Honduras 2007 29.0 63.4 29.3 

México 2007 25.7 71.7 29.3 

Nicaragua 2007 2b.6 66.7 28.9 

Panamá 2007 20.3 77.2 27.7 

Paraguay 2007 22.7 72.3 32.0 

Perú 2007 23.3 75.4 32.6 

República Dominicana 2007 24.4 70.3 29.7 

Uruguay 2007 22.5 72.2 23.0 

Venezuela 2007 22.4 67.7 23.5 

' Excluidos datos de agricultura, pesca y minas. 

' Incluye industria manufacturera, electricidad y agua, y construcción. 

' Incluye comercio, transporte, estab lecimientos financieros y servicios. 

' Corresponde a transporte, almacenamiento y comunicaciones. 

' Incluye servicios comunales, sociales y personales. 

Transporte' 

5.9 

6.4 

8.9 

5.6 

8.2 

9.4 

7.4 

7.5 

5.2 

5.9 

5.9 

5.8 

8.7 

5.2 

10.2 

7.7 

6.0 

8.7 

Fuente: adaptada de Organización Internacional del Trabajo, Ponoromo loboro/ 2008. 

Actividades 

Establecimientos no bien 

financi eros Servicios' especificadas 

3.7 34.0 0.3 

10.0 35.0 0.2 

6.8 23.5 O.O 

3.6 34.5 0.3 

8.0 28.8 1.1 

8.8 25.8 o.o 
11.3 26.7 0.5 

6.7 22.5 o.o 
6.3 23.4 o.o 
6.1 22.1 0.1 

2.3 34.2 1.0 

4.9 27.1 0.7 

10.1 30.7 o.o 
5.9 29.2 o.o 
9.9 22.7 o.o 
6. 1 26.8 o.o 
8.5 34.7 0. 1 

5.1 30.4 0.2 
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La mayor parte de estos países poseen una economía subterránea importante que no 
está incluida en las estadísticas oficiales. La economía subterránea puede ser definida como 
la realización de una actividad empresaríaf sin declararla a las autoridades competentes 
y ilii pagar impuestos. EnMexít:u-se-mr-estimado que el comercio informal representa el 
equivalente a entre 30 y 40% del PIB".8 Las cifras globales de ocupación para América Latina 
para 2007 fueron de 58.6% de empleos informales, que incluyen aquellos que pueden pre­
sentarse en empresas del sector formal, en las del sector informal o en los hogares. El sector 
informal comprende a todas aquellas compañías que no cumplen las regulaciones necesa­
rias para ser consideradas unidades empresariales, incluyendo a las personas que trabajan 
por cuenta propia. Se estima que en América Latina, el empleo dentro del sector informal 
alcanza 40.8%.9 El traba¡o no registrado en forma de empleos domésticos (por ejemplo, _ 
cocinera, empleada do~éstica o jardinero) o las em resas e ueñas ue cobran en efectivo 
como os res aurantes, as avanderías, las casas de huéspedes y las empresas e taxis dan 
lugar a una significativa producción de servicios. Se cree que prevalecen situaciones simila­
res en diversos grados en muchos países asiáticos y europeos, aunque quizá no en la misma 
medida. Con esta panorámica general se plantean retos interesantes para los ejecutivos de 
las empresas de servicios en América Latina. En el apartado Temas de investigación 1.1 se 
plantean otros problemas que afectan a la competitividad y al desarrollo empresarial de 
América Latina. 

Uno de los factores que reflejan la importancia de América Latina y el Caribe en la 
economía mundial es la Inversión Extranjera Directa (IED) que recibe. En 2008, la IED 
hacia América Latina alcanzó su máximo récord histórico con un monto de un poco más de 
139.3 billones de dólares, concentrados en su mayoría en el sector servicios, principalmente 
en las áreas de telecomunicaciones, servicios financieros y empresas de servicios públicos. 
Argentina, Brasil, Chile, Colombia y México fueron considerados como los principales re­
ceptores porque en conjunto sumaron 80% de la IED de la región. Por otra parte, los países 
que representan la principal fuente de IED para América Latina son Estados Unidos, Espa­
ña, Canadá, los Países Bajos y Japón. 10 En reláción con los flujos de IED de América Latina 
hacia diversos países, la cifra alcanzó los 63 mil millones de dólares, con un incremento de 
22% con respecto al año 2007. 11 

Es importante no pasar por alto que existe además un sector servicios oculto en 
muchas corporaciones grandes, que las estadísticas gubernamentales clasifican dentro 
de las industrias de la manufactura, agricultura o recursos naturales. Dichos servicios, 
llamados servicios internos, cubren una vasta gama de actividades que potencialmente 
incluyen el reclutamiento, las publicaciones, los servicios legales y contables, la adminis­
tración de la nómina, la limpieza de oficinas, el mantenimiento de jardines, el transporte 
de carga y muchas otras tareas. En gran medida, las empresas deciden contratar en forma 
externa aquellos servicios internos que un subcontratista especializado puede desempe­
ñar de modo más eficiente. 12 Los servicios internos también se extienden como operacio­
nes de servicios independientes que se ofrecen en un mercado más amplio. Como dichos 
servicios se contratan en forma externa, se vuelven parte del mercado competitivo y, por 
lo tanto, es más fácil identificarlos como contribuyentes al sector servicios de la econo­
mía.13 Aun cuando tales servicios no se abastezcan de manera externa, los gerentes de los 
departamentos que los proveen harían bien al pensar en proporcionar un buen servicio 
a sus clientes internos. 

.. 
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Com petitividad y facilidad para hacer negocios 

: Banco Interamericano de Desarrollo menciona, dentro de su publicación Celebrar el pasado, 
construir el futuro: cincuenta años de desarrollo en América Latina ye/ Caribe, un estudio que com­
para el ambiente de negocios en América Latina y el Caribe con el de Asia. Dentro de los resultados 
principales se encontró que los países de América Latina y el Caribe cuentan con sociedades menos 
integradas y tienen niveles de ingresos menores. También se menciona que en los países del este 
de Asia los sistemas de innovación y las estructuras productivas están mejor articuladas y cuentan 
con un nivel de sofisticación mayor, poniendo en desventaja a la región latinoamericana. 

Una de las barreras más fuertes a la que se enfrentan los empresarios de América Latina 
y que afecta el desarrollo y el crecimiento de nuevas empresas es la falta de financiamiento. 
Ante esto, se ven obligados a buscar alternativas para minimizar el monto de inversión inicial, 
incluyendo acciones como: comprar maquinaria seminueva, obtener crédito de proveedores 
o comenzar con una empresa de menor tamaño. Los empresarios asiáticos, por el contrario, 
gozan de mejor acceso al financiamiento externo, especialmente en la etapa de arranque y 
desarrollo inicial de sus empresas, y las fuentes son más variadas. Estas deficiencias han sido 
resaltadas también en los estudios realizados por el Foro Económico Mundial y sus escalas de 
competitividad, así como por el Banco Mundial con su índice Doing Business. 

Una economía se considera más competitiva cuando el ambiente donde las empresas se de­
sarrollan fomenta el crecimiento sostenido de los niveles de ingreso per cápita y de la productivi­
dad. Es por esto que los países que buscan ser más competitivos se ven forzados a crear mejores 
condiciones para el desarrollo de las empresas. Sin embargo, el Índice Global de Competitividad 
2008 para los países de América Latina no refleja buenos resultados, pues sólo una nación -Chi­
le-, se encuentra dentro de los primeros 30 lugares en una clasificación de 134 países; Puerto 
Rico, Panamá, Costa Rica, México, Brasil, Colombia y Uruguay se ubican dentro de los primeros 
75 y el resto de los países latinoamericanos oscilan entre las posiciones 79 a 124.14 

Por otra parte, es importante mencionar que tanto en 2001 como en 2008, en The Global 
Competitiveness Report, América Latina se col ocó en el qu into lugar entre las siete princi­
pales regiones del mundo en materia de competitividad, superando sólo a los países pobres 
de Asia y a un pequeño grupo de estados africanos, lo cual hace evidente la necesidad de 
estrategias efectivas que impulsen la competitividad de la región. 15 

En la figura 1.4 se muestran los lugares obtenidos por los países de América Latina en 
el informe del Banco Mundial Doing Business de 2008, dentro de un grupo de 181 naciones. 
Una de las observaciones más relevantes es que aunque existen casos específicos de éxito, la 
percepción general es que, incluso cuando ha habido mejoras en las condiciones necesarias 
para emprender o desarrol lar un negocio, se va más lento que en otros continentes. 16 

Los retos a enfrentar para ofrecer las condiciones propicias que permitan realizar nego­
cios en los países de América Latina incluyen la falta de regulaciones y procedimientos ade­
cuados al momento de realizar trámites en las entidades de gobierno, la baja productividad 
laboral, el rezago en infraestructura, la poca capacidad de innovación y los temas relaciona­
dos con la falta de financiamiento, por mencionar los más re levantes, pues si bien es cierto 
que se han tenido avances donde el rol de la iniciativa privada ha sido fundamental , aún fa lta 
un largo camino por recorrer. 

Fuente: Celebrar el pasado, construir el futuro: cincuenta años de desarrollo en América Latina y el Caribe, 
Banco Interamericano de Desarro ll o, 2009. 
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Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo, Celebrar el pasado, construir el futura: cincuenta años de desarrolla en 

América Latina y el Caribe, 2009. 

FIGURA 1.4 Clasificación del índice Doing Business, Singapur y América Latina, 2008. 

Los servicios en la Base de la Pirámide 

Abordar el tema de los servicios en la economía moderna de los países de América Latina 
estaría incompleto si no habláramos de la hoy llamada Base de la Pirámide (Base of the 
Pyramid, BOP) y los servicios que se ofrecen,_ se entregan y se consumen en este segmento 
de la población. 

Distribución de la riqueza en el mundo 

Según un estudio de distribución de la riqueza, realizado por Davies y colaboradores, se 
estima que más de la mitad de la riqueza mundial se encuentra concentrada en 2% de la 
población adulta y que 50% de la población cuenta con sólo 1 % de la riqueza global. 17 Sin 
duda, existe una gran desigualdad en la distribución de la riqueza y, por lo tanto, niveles 
significativos de pobreza en diversas partes del mundo. En la figura 1.5 se observan datos 
sobre la población y riqueza en el mundo por regiones. Europa, América del Norte y algu­
nos países de Asia-Pacífico son las regiones con mayor concentración de riqueza, mientras 
que China, India y otras naciones de Asia concentran gran población y muy poca riqueza. 
América Latina y el Caribe es una región con menos de 10% de la población mundial y 
menos de 5% de la riqueza. 

Esta distribución de la riqueza ha generado pobreza e inequidad en el mundo. Más aún, 
el número de personas que viven en pobreza extrema a nivel global ha disminuido sólo un 
poco. De acuerdo con el Banco Mundial, la población con ingreso diario de 1.25 dólares ha 
pasado de 1.9 billones en 1981a1.4 billones en 2005. 18 

. En América Latina, durante este mismo año, 95 millones de personas vivían con me­
nos de 2 dólares diarios y 47% de la población mundial con menos de esa cantidad al día . 

.. 
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titute fa r Development Economics Research (Helsi nki , Finlandia, 2008). 

FIGURA 1.5 Población y participación de riqueza por región. 

Vivimos en un planeta donde casi la mitad de las personas son muy pobres. Una de las 
medidas que nos ayudan a conocer los niveles de inequidad en la distribución del ingreso 
de la población de cada país es el coeficiente o índice de Gini, que varía en una escala de 
O a 100, donde el O representa equidad total. Para América Latina, el índice varía entre 43.1 
y 59 .2. 19 En la lectura "Evolución hacia la administración de servicios en países emergentes: 
reflexiones sobre América Latina", se observan las gráficas de comportamiento de la pobla­
ción en condiciones de pobreza en diferentes regiones, así como el coeficiente de Gini de 
los países de habla hispana. 

La Base de la Pirámide 

No podemos ignorar esta realidad de inequidad en la distribución de la riqueza y la po­
breza en el mundo. En general, de los 6 mil millones de habitantes que hay aproximada­
mente en el mundo, 4 mil millones viven con ingresos por debajo de 3,000 dólares al año, 
referidos a su poder de compra local. Esta parte de la población mundial se concentra 
principalmente en África, Asia, Europa Oriental, América Latina y el Caribe. Este seg­
mento representa 72% de la población registrada en las encuestas de hogares alrededor 
del mundo y viven en condiciones de pobreza: como ejemplo podemos decir que esta 
población recibe ingresos diarios por su equivalente en dólares a menos de 3.35 al día en 
Brasil, 2.11 en China, 1.89 en Ghana y 1.56 en India.20 
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Fuente: C. K. Prahalad y Stuart Hart, "The Fortune at the Bottom of the Pyramid", Strategy +Business, 26 (2002): 

pp. 2-14; con datos de Al len Hammond et al., "Los siguientes 4 mil millones: tamaño de mercado y estrategia de 

negocios en la Base de la Pirámide", Washington, DC, World Resources lnstitute & lnternational Finance Corpo­

ration, 2007. 21 

FIGURA 1 .6 Pirámide poblacional de ingresos. 

En la figura 1.6 podemos observar los diferentes segmentos de la población mundial en 
relación con la distribución de su ingreso anual en dólares. 

Es importante destacar que la estructura económica de la población de bajos ingresos 
varía significativamente de región a región y de país en país. La tabla 1.3 nos muestra los 
segmentos de la población ubicados en la Base de la Pirámide por región y los ingresos que 
representan. 

Como podemos ver, esta población de bajos ingresos en el mundo representa un mer­
cado potencial muy importante con una capacidad de compra mucho mayor de lo que se 
cree. En conjunto, la Base de la Pirámide representa un mercado de consumo de 5 billones 
de dólares a nivel global. 

Comprender la realidad de nuestra sociedad actual y el mercado que representa 
la Base de la Pirámide implica romper con el mito existente de que este segmento de la 
población no tiene poder de compra, pues, a pesar de sus limitaciones económicas, re­
quiere satisfacer sus necesidades básicas y aspira cada vez a más y mejores productos y 
servicios. 

Entre países, la composición de estos mercados de la BOP varía de manera consi­
derable. Mientras en algunos mercados la mayoría de la población se concentra en los 
segmentos relativamente superiores (aquéllos con ingresos mayores a 2,000 dólares al 
año), como en Ucrania; en otros, como en el caso de Nigeria, la población se concentra 
en los segmentos relativamente inferiores (aquellos con ingresos menores a 2,000 dólares 
al año). En forma agregada, en la figura l. 7 podemos ver la distribución de los mercados 
de la BOP por regiones, lo que da como resultado diferentes formas de la Base de la Pirá­
mide. En relación con la ubicación geográfica, en África y Asia existe una concentración 
mayor de esta población en las zonas rurales, mientras que en Europa Oriental, América 
Latina y el Caribe se ubican en su mayoría dentro de las zonas urbanas. 22 
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t-...c 1.3 Datos de la BOP porregión. 

Número de Ingreso total 010 de la población 
personas Número (en miles de millones que representa 

(en millones) de países de dólares) en la región 

2860 19 $ 3470 83 
254 28 $ 458 64 
360 21 $ 509 70 
486 22 $ 429 95 

~ ~=:o-ación propia con datos de Al len Hammond, et al., "Los siguientes 4 mil millones: tamaño de mercado y estrategia de 

_ _ :;- a Base de la Pirámide", Washington, OC, World Resources lnstitute & lnternational Finance Corporation, 2007. 

Europa Oriental Asia 
$458 mil millones $3,470 mil millones 

BOP3000 BOP3000 -BOP2500 BOP2500 

BOP2000 BOP2000 

BOP1500 BOP1500 

BOP1000 - BOP1000 

BOP500 1 BOP500 • 
Latinoamérica y el Caribe África 

$509 mil millones $429 mil millones 

BOP3000 BOP3000 -BOP2500 BOP2500 -BOP2000 BOP2000 

BOP1500 BOP1500 

BOP1000 BOP1000 

BOP500 • BOP500 

Nota: las figuras muestran las diferentes formas de la Base de la Pirámide por región. 

Fuente: Al len Hammond, et al., "Los siguientes 4 mil millones: tamaño de merca do y estrategia de negocios en la 

Base de la Pirám ide", Washington, DC, World Resources lnstitute & lnternational Finance Corporation, 2007. 

FIGURA 1. 7 Mercados de la BOP por segmento de ingreso y región. 

De acuerdo con Allen Hammond y colaboradores, la BOP tiene una serie de caracterís­
ticas comunes adicionales al nivel de ingresos, entre las que se encuentran:23 

Necesidades de servicios no satisfechas. Muchos de los habitantes de la BOP viven 
en asentamientos informales, no tienen escrituras de sus propiedades ni acceso a 
los servicios sanitarios, atención médica básica, electricidad o agua potable. Poco 
tienen teléfono propio y la mayoría no tiene cuentas bancarias ni acceso a servicio­
financieros, tienen dificultad para conseguir préstamos y cuando los obtienen on 
de prestamistas locales a tasas de interés excesivas. 
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Dependen de medios informales de subsistencia. La mayoría de quienes se en­
cuentran en la BOP no están integrados a la economía formal, lo que limita sus 
oportunidades económicas. Como productores, con frecuencia carecen de acceso 
a los mercados para vender su mano de obra, sus artesanías o sus cosechas, y no 
tienen otra alternativa más que vender a los patrones locales o a intermediarios 
que los explotan. Al igual que los granjeros y pescadores a pequeña escala, son 
excepcionalmente vulnerables a la destrucción de los recursos naturales de los que 
dependen, pero que son incapaces de proteger (World Resources Institute, 2005). 
De hecho, la informalidad y la subsistencia son trampas de pobreza. 

• Se ven afectados por "sanciones de la BOP': La población de la BOP la mayoría de las 
veces paga precios más altos por productos y servicios básicos que los consumidores 
con mayores ingresos, ya sea en efectivo o en el esfuerzo que deben hacer para obtener­
los, y generalmente reciben menor calidad por ellos. Como ejemplo tenemos los casos 
en los que las personas desembolsan una mayor cantidad por el transporte para llegar 
a un hospital o clínica que por el tratamiento, o aquellos en los que se enfrentan a cifras 
exorbitantes por préstamos, transferencias o remesas de familiares en el extranjero. 

El mercado de la BOP generado por la agregación de los segmentos de bajos ingresos 
está distribuido entre diferentes sectores o actividades económicas. Después de la principal 
orientación natural hacia el consumo en la alimentación, la población de la BOP tiene como 
prioridad los servicios básicos, entre los que se encuentran la vivienda, la energía, el trans­
porte, la salud, así como las tecnologías de información y comunicaciones (TIC). 

Los resultados de un análisis realizado por el World Resources Institute en 146 países 
confirman lo anterior. Los alimentos son lo más importante en el presupuesto de las familias 
que viven en la BOP; sin embargo, a medida que los ingresos en este segmento aumentan, el 
porcentaje destinado a servicios como el transporte y las telecomunicaciones -en particular 
la telefonía celular-, aumenta rápidamente, mientras que la inversión en vivienda crece a un 
ritmo menos acelerado y el gasto en alimentación se reduce. Estas tendencias se pueden ver 
ilustradas para el caso de México en la figura 1.8.24 

La participación de TIC aumenta 8 veces del 7 · 
segmento inferior de la BOP al segmento superior TIC 

México 
El gasto BOP por sector varía con el ing_.i;eso 
PARTICIPACION DE GASTOS EN EL SECTOR CLASIFIC DA 
A LA PARTICIPACIÓN DEL SEGMENTO MÁS POBR 

4 ~~~~~~~--~~~~~~~~~~~~ 

La participación de alimentos disminuye a 
dos tercios de la participación del más pobre 

Vivienda 
Alimento 

0.5~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
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=J::-~:: . ! e- -;;--o~d e al., "Los siguientes 4 mil mil lones: tamaño de mercado y estrateg ia de negocios en la 

'.:;;s:: ::: = ¡::: ·=- ::: :.o· e '?esources lnstitute & lnternati onal Finance Corporation, 2007. 

1.8 ";;-: ~ :2c ::- ;:;e gas·o según e segmento en México. 



VIVIMOS EN UNA ECONOMÍA Y SOCIEDAD DE SERVICIOS e 15 

_a población de la Base de la Pirámide cuenta con necesidades específicas y, paradó­
:_ en e, a pesar de sus limitaciones económicas, en muchas ocasiones sufren la llamada 
-"-'-.:ion de la BOP", que consiste en pagar precios más altos por los mismos productos y 
""i>°"icio que están disponibles en el mercado. Esto en gran medida se debe a que son po-
~ iaones aisladas y no se benefician de la economía global.25 Este fenómeno se replica tanto 
~=- ;a1 es emergentes como en los desarrollados.26 

E necesario modificar los esquemas tradicionales bajo los que se conceptualiza a la 
OP para encontrar formas de integrar a esta población dentro de la economía. En la lec­
- ~a de la página 99 de este libro, Prahalad y Hart mencionan seis supuestos sobre la BOP 
~ -e deben ser revisados y modificados para cambiar el concepto tradicional que se tiene 
sobre la población dentro de este segmento. 

os servicios en la Base de la Pirámide 

:;:. fundamental conocer, entender y buscar satisfacer las necesidades de la población en la 
BOP, de modo que se incremente su bienestar y por ende su productividad y sus niveles de 
ingreso, permitiendo a las familias de este segmento encontrar su propio camino para salir 
de la pobreza y crear oportunidades de mercado para el sector privado. De manera tradicio­
nal se tiene la idea general de que los pobres no tienen la capacidad de salir adelante por sí 
mismos, por lo que son dependientes de la caridad o de la asistencia pública. Sin embargo, 
un enfoque basado en la economía de mercado reconoce que aun los más pobres realizan 
transacciones de compra y venta para cubrir sus necesidades básicas, conceptualizándolos 
como consumidores y productores. 

Comúnmente se han abordado las necesidades de la BOP con soluciones derivadas 
de inversiones públicas directas o subsidios, con resultados poco favorables . El enfoque de 
economía de mercado cuestiona la capacidad de pago de los diferentes segmentos, recono­
ciendo la necesidad de nuevos modelos de negocio y soluciones que permitan contar con 
bienes y servicios a precios razonables. Se están creando nuevas soluciones determinadas 
por la demanda que incluyen estrategias de negocios que eduquen al consumidor, fran­
quicias, financiamientos al consumo, etc., donde algunas compañías se están aliando con 
grupos locales y asociaciones civiles para ofrecer productos y servicios que cubran las ne­
cesidades específicas de esta parte de la población. Es importante dejar atrás los enfoques 
tradicionales, pues no generan soluciones sostenibles y no existe otra manera de atender 
las necesidades de 4 mil millones de personas.27 Un ejemplo de esto se ofrece en la lectura 
de la página 263 de este libro. 

En general, se pueden identificar tres tipos de interacciones con el mercado de la Base 
de la Pirámide. Primero, aquellos servicios ofrecidos y consumidos por la misma pobla­
ción de estos segmentos de bajos ingresos. Aquí podemos encontrar una gran cantidad 
de servicios en forma de oficios y comercio informal e incluso el antiguo mecanismo de 
trueque. Mercados tradicionales, los llamados "tianguis" en México, que datan de la época 
de los aztecas, así como los existentes en la mayoría de los países de América Latina, son 
ejemplos de este tipo de servicios. 

También existen aquéllos ofrecidos de dentro hacia fuera de la Base de la Pirámide, en 
forma de comercio, así como servicios especializados y oficios que personas de mayores 
ingresos consumen buscando pagar menos y muchas veces evitando el pago de impuesto . 
Talleres mecánicos, zapateros, sastres, servicios domésticos, entre muchos otros, son ejem­
plos de estos servicios. 
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Telecomunicaciones 
Microfinanzas 
Servicios de 
construcción 

Servicios de salud 
Supermercados 
Comida rápida 

Entretenimiento 

BOP 

Fuente: elaborada por Javier Reynoso. 
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FIGURA 1.9 Interacciones con el mercado de la Base de la Pirám ide. 

Servicio doméstico 
Oficios (carpinteros, 
plomeros, mecánicos, 
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Alimentos (taquerías, etc.) 

Agricultores 

Una tercera interacción en este mercado son todos aquellos servicios formales que son 
ofrecidos de fuera hacia dentro de la Base de la Pirámide. En este caso, los servicios pueden 
ser diseñados y ofrecidos principalmente para esta población de bajos ingresos, o bien, se 
pueden utilizar y consumir al mismo tiempo con otros segmentos de la población, como 
en supermercados, comercios establecidos, comlda rápida, entretenimiento, entre otros. La 
figura 1.9 ilustra estos tres tipos de interacciones. 

Cabe destacar que aunque la mayoría de las iniciativas de negocio en la BOP son re­
sultado de las inversiones de empresas u organismos multinacionales que no pertenecen 
directamente a este sector de la población, no sería posible que estos esfuerzos se vieran 
materializados sin involucrar a la comunidad, que juega un rol determinante en la adopción 
de nuevos productos y servicios. En una gran mayoría de los casos, es la población mis­
ma de la BOP la que ofrece, promueve y/o lleva a cabo los servicios de las empresas multi­
nacionales en sus comunidades. 

En forma especial, podemos notar el aumento de este segmento de la población en 
la búsqueda y consumo de servicios de microcréditos, entretenimiento (cines, conciertos, 
parques, ferias, televisión por cable, entre otros), transporte aéreo de bajo costo e incluso 
turismo. Es aquí donde se ha concentrado hasta ahora el interés de empresas privadas. El 
interés en la BOP se ha incrementado por parte de la iniciativa privada, como en el caso de 
Unilever, Procter & Gamble, Danone en India, Casas Bahía en Brasil y Cemex en México, 
entre muchas otras. Uno de los sectores que más auge ha adquirido dentro de la BOP es el 
de las telecomunicaciones, específicamente en lo referente a la telefonía celular. Gracias a la 
entrada de este tipo de compañías a las comunidades de BOP, se transformó el servicio tele­
fónico que antes estaba muy limitado. Entre los años 2000 y 2005 se quintuplicó el número 
. e u uarios de teléfonos celulares, logrando casi 1.4 mil millones en los países en desarrollo, 
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de tacando el caso de Nigeria, donde el número de suscriptores creció de 370,000 a 16. 
millones en cuatro años y el de China, India y Brasil, donde el número total de usuarios de 
e tos tres países juntos sobrepasa al de Estados Unidos o la Unión Europea. Los beneficios 
del uso de la telefonía celular para la población de la BOP incluyen el acceso a empleos, 
a la atención médica, a miembros de la familia que trabajan lejos de casa y a las remesas 
que envían, y, cada vez más, a servicios financieros. El caso de Smart Communications en 
Filipinas es un buen ejemplo, pues cuenta con más de 20 millones de clientes de la BOP, 
quienes en su mayoría utilizan el servicio de mensajes de texto prepagados comprados en 
unidades tan pequeñas como 0.03 dólares. 28 China Mobile también ilustra este tercer tipo 
de interacción, porque se ha convertido en la primera compañía de telefonía en alcanzar, 
durante el año 2009, los 500 millones de suscriptores, al incluir dentro de sus estrategias 
un enfoque muy fuerte al desarrollo rural y crear programas que usan la infraestructura de 
telecomunicaciones como una herramienta en pro del desarrollo de China, con esquemas 
adecuados a las necesidades de sus comunidades.29 Otros ejemplos interesantes incluyen a 
negocios como Banco Azteca en México, con servicios financieros para la BOP; Colcerámi­
ca de Colombia, empresa dedicada a la comercialización y manufactura de losas cerámicas, 
que ha creado una línea de productos y un nuevo modelo de negocios para llegar a la pobla­
ción de la Base de la Pirámide con una oferta que cubre las necesidades específicas de este 
segmento. Cruzsalud en Venezuela, con servicios médicos prepagados; El Ceibo en Buenos 
Aires, con recolección de basura reciclable; Construmex, de Cemex en México, con mate­
riales y servicios de construcción para inmigrantes.30 Grameen Danone Foods en India, con 
producción y comercialización de yogurt con micronutrientes,31 por nombrar algunos. 

Las empresas que deseen ofrecer productos y servicios a la población de la BOP deben 
considerar una serie de factores que son de gran importancia al ingresar a este mercado, 
entre los que se encuentran: la necesidad de nuevos modelos de negocios, la adaptación de 
la oferta de valor, la modificación de las formas de acceso a los bienes y servicios, la creación 
de alianzas innovadores entre distintos actores clave, la infraestructura existente dentro de 
la comunidad, por mencionar algunos. Una descripción más detallada de estos factores se 
presenta en la lectura de la página 99. 

Existen además diferentes enfoques sobre este tema que han sido desarrollados por los 
especialistas. Si bien todos reconocen la existencia y enfatizan la importancia de la Base de 
la Pirámide, la forma de abordar este fenómeno no es la misma. Por ejemplo, desde la pers­
pectiva de Prahalad y Hart existen oportunidades de negocio relacionadas con el poder de 
compra de la población de la Base de la Pirámide económica que no han sido explotadas. 
Dentro de este enfoque se conceptualiza a las personas como consumidores y emprende­
dores, en lugar de verlas como víctimas, y se le da a las empresas multinacionales (MNC, 
por sus siglas en inglés) un rol fundamental, sugiriendo que pueden obtener ganancias 
importantes de la BOP y, al mismo tiempo, contribuir a disminuir la pobreza de las regiones 
a través de la venta de sus productos. Ejemplos de estas iniciativas empiezan hoy a proli­
ferar, como los casos de las empresas mencionadas anteriormente, que han desarrollado 
productos y servicios específicos para las necesidades de algunas de las regiones más po­
bres del mundo, con lo que obtienen ganancias y atacan problemas sociales. Dentro de las 
principales razones por las cuales las empresas multinacionales juegan un rol clave para la 
entrada a los mercados de la BOP, Prahalad y Hart mencionan:32 

• Cantidad de recursos con que cuentan para investigación, creación de infrae truc­
tura y administración. 
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• Apalancamiento que pueden lograr al contar con la capacidad de transferir conoci­
mientos de un mercado a otro. 

• Son las más indicadas para unir a los diferentes actores que son necesarios para 
desarrollar los mercados de la BOP. 

• Capacidad de transferir innovaciones de un nivel de la Base de la Pirámide a otro. 

Capacidad de crear una infraestructura organizacional específica para la BOP. Para 
que esto suceda, las multinacionales deben construir una base local (en la comu­
nidad BOP) de soporte, reorientar la investigación y desarrollo a las necesidades 
de los pobres, crear nuevas alianzas, fomentar la creación de empleos y reinventar 
las estructuras de costos para que permitan crear productos y servicios que la BOP 
pueda pagar. 

Según Prahalad y Hammond, "las iniciativas de BOP no sólo erradicarán la pobreza, 
sino que también aliviarán el estancamiento económico, la deflación, el colapso guberna­
mental, las guerras civiles y el terrorismo".33 

Por su parte, Muhammad Yunus, Premio Nobel de la Paz 2006 y fundador del Ban­
co Grameen en Bangladesh, conceptualiza el desarrollo como una cuestión de derechos 
humanos y establece que la eliminación de la pobreza debe ser el aspecto principal de las 
estrategias de desarrollo. Considera además que la medida más real de desarrollo econó­
mico es el ingreso per cápita de la mitad de la población con menores ingresos de una 
sociedad. Yunus menciona que la pobreza no es causada por la falta de capacidades o de 
trabajo esforzado de una persona, sino por la deficiencia de estructuras que le permitan 
que dicho trabajo sea valorado. Define el crédito como una herramienta que permite a las 
personas de bajos ingresos construir una base que les dará acceso a mayores recursos y les 
facilitará aprovechar mejores oportunidades. Para Yunus, la reducción de la pobreza debe 
ser un proceso continuo de creación de activos y considera que el autoempleo, apoyado por 
el crédito, es una forma viable de crear activos. Asimismo, hace énfasis en la necesidad de 
nuevos negocios que tengan como objetivo hacer el bien más que obtener ganancias.34 En 
este sentido, Hernando de Soto, reconocido economista peruano, especialista en pobreza, 
consultor de gobiernos de países en desarrollo y autor de libros exitosos como El otro sen­
dero y El misterio del capital, aborda el tema poniendo especial énfasis en el inmenso muro 
burocrático de trámites que hay en los países, el cual impide que los pobres se inserten en 
el sistema legal y económico, lo que a su vez los lleva a crear su propio sistema y economía, 
que él define como "paralegal". De Soto habla de la gran riqueza que existe en manos de la 
población de la Base de la Pirámide, pero que, por desgracia, al estar fuera del sistema, no 
es tomada en cuenta como parte de la riqueza del país. Esto ha dado lugar al surgimiento 
de la economía informal o subterránea que todos conocemos, la cual principalmente se ve 
reflejada en actividades de servicio.35 

La economía informal es un aspecto clave para comprender los mercados de la BOP. 
La Organización Internacional del Trabajo estima que: "Más de 70% de la fuerza de trabajo 
en los países en desarrollo opera en la economía informal o clandestina, sugiriendo que la 
mayoría de los trabajos de la BOP surgen del trabajo autónomo o de empresas que no están 
constituidas legalmente". 36 

La economía informal representa una proporción significativa de la actividad econó­
mica formal. De acuerdo con un estudio del economista Friedrich Schneider, la economía 
informal representa, en promedio, el equivalente a 30% del producto interno bruto en Asia, 
40% en Europa Oriental y 43% en África, América Latina y el Caribe. Cifras obtenidas en 
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n e tudio reciente mostraron que el valor monetario de los negocios y propiedades info r­
males en 12 países de América Latina asciende a 1.2 billones de dólares y que a nivel mun­
dial la cifra es de al menos 9.3 billones. La riqueza informal se conoce también como capital 
muerto. Hernando de Soto menciona que se podrían hacer crecer los mercados de la BOP 
proporcionando escrituras y eliminando los obstáculos para poder registrar los pequeños 
negocios informales, en su mayoría dedicados a actividades de servicio.37 

Como se muestra en la gráfica de la figura 1.10, en el caso de Brasil el tamaño del 
ector que representa a la economía informal es mayor del promedio mundial y continúa 

en aumento, debido principalmente a las crecientes tasas de desempleo que repercuten de 
forma considerable en el crecimiento del país y en su productividad. Se ha estimado que si 
se combatiera con mayor fuerza la informalidad, las tasas de crecimiento del país pudieran 
incrementarse hasta en 1.5% adicional. 

De manera general, se han identificado tres causas principales de la informalidad:38 

l. Tendencias sociales y demográficas, tales como la migración a centros urbanos, 
la complejidad y rigidez de las regulaciones laborales, cargas fiscales excesivas, 
etcétera. 

2. Altos costos por integrarse a la economía formal debido al número excesivo de 
requisitos regulatorios y la burocracia. Dentro de este concepto se incluye tam­
bién el aspecto fiscal, donde los impuestos excesivos fomentan la evasión. Se tie­
nen cifras que indican que los países en desarrollo tienen una recaudación de 
25% del producto interno bruto (PIB), del cual las compañías formales aportan 
80% de todos los impuestos, mientras que en los países desarrollados, donde la 
recaudación es de aproximadamente 30% del PIB, las empresas formales aportan 
sólo la mitad. 

El mercado gris 

Tama ño de la economía informal como O/o del producto int~rno bruto, 2003. 

Estados Unidos 8.8 

China 13.1 

Australia 15.3 

Ch ile 19.8 

India 23.1 

Argentina 25.4 

Corea del Sur 27.5 

México 30.1 

Colombia 39.1 

Brasil 39.8 

Rusia 46.1 

Promedio mundial = 32.5 

Fuente: Capp et al., "Rein ing in Brazil's in fo rmal economy" (2005). 

FIGURA 1.1 O Tamaño de la economía informal como porcentaje del PIB. 
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3. Aplicación débil de la ley reflejada en altos niveles de ineficiencia y corrupción de 
las instituciones y los sistemas judiciales. 

Ligado íntimamente al problema de la informalidad, está el creciente fenómeno de la 
migración. Millones de ciudadanos de la Base de la Pirámide salen de su lugar de origen 
a trabajar buscando mejorar su nivel de vida y el de sus familias. Estas personas laboran 
en tareas agrícolas, aunque la mayoría realiza trabajos de servicio, muchos de ellos infor­
males. Una vez que su situación es estable y mejora económicamente, buscan ayudar a los 
suyos enviándoles dinero mediante las conocidas remesas a través de medios formales e 
informales. 39 Según la Organización Internacional para las Migraciones (OIM), la canti­
dad de migrantes internacionales supera los 200 millones de personas, lo que representa 
3% de la población mundial. De este porcentaje, 48.6% son mujeres y entre 10 y 15% son 
migrantes ilegales. En cuanto a las remesas, se estima que en 2007 superaron los 337 mil 
millones de dólares a nivel mundial, de los cuales 251 mil millones, equivalentes casi a 
75%, fueron enviados a países en desarrollo,40 aunque, según un estudio realizado por 
el Banco Interamericano de Desarrollo, se estima que los envíos por medio de canales 
informales pudieron haber sido 50% mayores.41 

Se ha observado también una concentración de migración hacia 12 países, que concen­
tran 75% de todos los migrantes internacionales. A nivel mundial, Estados Unidos y Cana­
dá son considerados como los principales receptores de migrantes permanentes. Según la 
Organización Internacional para las Migraciones, los principales destinos de los migrantes 
de América Latina son: Estados Unidos, Canadá, España, Venezuela, Argentina y Reino 
Unido, destacando que todos los países de la región (América Latina) tienen a Estados Uni­
dos como uno de sus destinos migratorios. Asimismo, los principales países de los cuales 
provienen los migrantes que viven en América Latina son: Estados Unidos, España, Argen­
tina, México, Guatemala y Chile. 

Además, datos de la OIM indican que 40_% de los migrantes que trabajan en países in­
dustrializados se ubican en la industria de la construcción y 50% en el sector servicios. Se 
pronostica que en 2030 India y China contarán con 40% de la mano de obra mundial, así 
como que los países en desarrollo podrían ser fuente de mano de obra de las naciones desa­
rrolladas, cuya población paulatinamente es de mayor edad.42 Esto tiene implicaciones muy 
importantes, pues los servicios de cada país tendrán cada vez más tanto empleados como 
clientes de otras culturas, con costumbres diferentes, lo que conlleva diversos retos relacio­
nados con la administración de servicios. 

El ambiente cambiante de los servicios 

El crecimiento del sector servicios pasó inadvertido durante muchos años. Las estadísti­
cas gubernamentales registraban su avance, pero los economistas, consultores y políticos 
continuaron actuando como si la manufactura fuera aún la reina de la economía nacional. 
El articulista George F. Will sorprendió a la gente cuando, en 1983, hizo la observación de 
que "McDonald's tiene más empleados que U.S. Steel. Los arcos dorados, no los hornos 
de aire bajo presión, son el símbolo de la economía estadounidense".43 Por desgracia, el 
comentario de Will dio a muchas personas la impresión errónea de que el sector servicios 
estaba construido alrededor de trabajos de rotación frecuente, de sueldos bajos y relacio­
nados con las hamburguesas. 

... 
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En la práctica, por supuesto, los trabajos de servicio abarcan gran variedad de puesto , 
tanto en los servicios al cliente como de empresa a empresa, y son muy bien pagados lo 
trabajos basados en conocimientos. Sin embargo, aunque las industrias de servicios crecie­
ron, muchos profesionales permanecieron "casados" con una visión anticuada de la admi­
nistración. El marketing, por ejemplo, ha sido considerado como algo un poco mayor que la 
publicidad y las relaciones públicas. Los académicos también respondieron con lentitud al 
ambiente cambiante de los negocios, pero finalmente los estudiosos empezaron a desafiar la 
idea de aplicar los conceptos de administración tradicionales al floreciente sector servicios, 
como se describe en la siguiente sección. 

La evolución de la administración de los servicios como campo académico 

La administración de servicios aún es un campo de estudio relativamente nuevo. Los pasos 
iniciales de su desarrollo se llevan a cabo en marketing. Los primeros años del marketing 
como una disciplina académica (a finales del siglo XIX y principios del xx) se centraron 
inicialmente en la venta de productos agrícolas y después se ampliaron para incluir la venta 
de productos manufacturados. La idea aceptada era que el marketing sólo abarcaba bienes 
físicos. Los académicos consideraban los servicios como la contabilidad, la banca, los segu­
ros y el transporte; es decir, simplemente como auxiliares para la distribución y venta y no 
como el resultado de un proceso que podría ser ofrecido en el mercado por derecho propio. 
La mayoría de los estudiosos de marketing ignoraba el cambio a una economía dominada 
por los servicios; Berry y Parasuraman observaron que durante muchos años era riesgoso 
para la carrera de un académico joven realizar alguna investigación en un área que los pro­
fesores de mayor edad consideraban insignificante. 

Brown, Fisk y Bitner coincidieron en la reflexión de que "las ideas y los conceptos nue­
vos ganan aceptación con lentitud" en la comunidad académica. Clasifican la evolución 
de la administración de los servicios eµ. tres etapas: avance lento (crawling out -antes de 
1980), movimiento confuso (scurrying -durante 1980-1985) y paso firme (walking tall 
-desde 1986). Las primeras investigaciones se centraron en temas como las diferencias 
entre bienes y servicios, las descripciones del sector servicios y su importancia, la definición 
de las características del servicio, la naturaleza distintiva de los canales de mercado para 
los servicios, los procesos de producción de los servicios y cómo la estrategia de marketing 
debe ser diferente para los servicios. 

Dos acontecimientos estimularon el interés académico en el marketing de servicios 
a principios de la década de 1980. Uno fue la desregulación de las industrias de servicio, 
como el transporte, los servicios financieros, , el cuidado de la salud y las telecomunica­
ciones, lo que condujo a una competencia intensa e incrementó de modo importante 
la necesidad de mejorar su administración. El segundo fue una serie de conferencias 
sobre marketing de servicios patrocinadas por la American Marketing Association, que 
logró reunir a académicos y profesionales en marketing de ambos lados del Atlántico. 
Los temas y conceptos principales que se abordaron durante este periodo incluyeron la 
clasificación, las características y la calidad del servicio, los encuentros entre los clientes y 
los proveedores de servicios, el marketing de las relaciones, el marketing interno, los pro­
cesos de evaluación de los servicios por el cliente, el reto de ofrecer productos intangible 
en el mercado, el diseño de los servicios, los problemas de las gerencias de operacione 
y recursos humanos en relación con el marketing de servicios y el mapeo de sen·icio 
(diagramas de flujo para operaciones de servicio). 
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Desde mediados de la década de 1980 en adelante hubo un aumento importante en las 
publicaciones, así como un incremento en la rigurosidad empírica y teórica de la investiga­
ción. El enfoque se había ampliado a los diversos procesos de la administración de empre­
sas de servicio. Las conferencias internacionales estimularon el intercambio de resultados 
de investigación y la difusión mundial de los hallazgos. Se crearon centros académicos para 
el marketing de servicios que desempeñaron un papel importante en el patrocinio de semi­
narios e investigación. El campo se volvió más interdisciplinario (por ejemplo, conceptos de 
la investigación en psicología social) y hubo mayor dependencia entre los procesos de ne­
gocio (vinculación del marketing con las gerencias de operaciones y de recursos humanos) . 
Los temas clave incluyeron la calidad del servicio y la satisfacción del cliente, el manejo de 
los encuentros entre los clientes y los proveedores de servicios, el papel del cliente en la 
producción y la entrega del servicio, el papel de los productos tangibles y de los ambientes 
físicos en las evaluaciones por el cliente y la tecnología en el diseño del servicio. 

Los estudios sobre la conservación del cliente y el marketing de las relaciones destaca­
ron la necesidad de retener y atraer a los clientes. Los investigadores describieron también 
el papel de las garantías del servicio, documentaron las estrategias de recuperación para las 
fallas en el servicio y destacaron la importancia de comprender el valor de un cliente a largo 
plazo y registrar las pérdidas financieras por las deserciones de los clientes. 

Así, el marketing interno se centró en el concepto de que todos en la empresa tienen un 
cliente y que a los clientes internos se les debe vender el servicio y sentirse satisfechos con 
sus trabajos antes de poder ofrecer un buen servicio a los clientes externos. 

Los esfuerzos y avances iniciales realizados por académicos de marketing despertaron 
el interés de estudiosos de otras áreas de la gerencia de negocios y han creado un área in­
terdisciplinaria que integra los diversos procesos que conforman hoy la administración de 
empresas de servicio. 

En su más reciente publicación sobre este tema, Fisk y Grove retoman la evolución y 
futuro de los servicios integrando diferentes etapas mediante el uso de dos metáforas. La 
primera ilustra el desarrollo de la mercadotecnia de servicios mediante la metáfora bioló­
gica que incluye tres etapas ya mencionadas en sus primeras investigaciones. La segunda 
representa la expansión del área de servicios más allá del campo del marketing, ilustrada 
mediante el uso de la metáfora de evolución social, en la cual se refieren a etapas como la 
elaboración de herramientas, la creación de un lenguaje y la construcción de una comuni­
dad. En esta última etapa, el futuro de los servicios se discute en relación con lo que IBM 
ha llamado en años recientes Ciencia de los Servicios, Administración e Ingeniería (SSME, 
por sus siglas en inglés) y a la inclusión de los servicios en las artes. Estas aportaciones más 
recientes proponen una visión de los servicios centrada en el cliente, con carácter multidis­
ciplinario y de naturaleza colaborativa.44 

La iniciativa SSME de IBM dirige teorías y métodos de diferentes áreas a problemas que 
eran únicamente del sector servicios, reuniendo expertos en antropología, ciencias compu­
tacionales, ciencias cognitivas, educación, factores humanos, ingeniería industrial y psico­
logía organizacional, entre otros. 

Esta ciencia pretende estudiar configuraciones dinámicas de personas, tecnologías, 
organizaciones e información compartida que crean y entregan valor a los clientes, pro­
veedores y otros stakeholders y cómo ellos pueden usar las prácticas de administración e 
ingeniería para mejorarlos. 
. Al ser fundamentalmente multidisciplinaria, la SSME abarca no sólo a los servicios tradi­

cionales, sino que aborda la tecnología orientada a servicios como un gran impulsor en la inno-
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Yación a través de una visión integradora entre el negocio y la computación. De esta manera, es 
posible visualizar un sistema de servicio como una composición del front-end, que corresponde 
al contacto con el cliente, y el back-end, relativo a los procesos que soportan al negocio. -1s 

Ford y Bowen plantean la necesidad de incrementar nuestros conocimientos sobre lo 
ervicios, así como la inclusión en programas académicos y de investigación en escuelas de 

negocios y universidades. Con esto proponen orientar la educación superior en las áreas de la 
administración hacia una lógica de los servicios. Hacen una crítica al énfasis aún existente de 
la marcada orientación de manufactura que prevalece en escuelas de negocios en Estados 
Unidos, a pesar de ser una de las más grandes economías y sociedades de servicios. Además, 
identifican diferencias clave en la administración de servicios, que son muy poco incluidas o, 
incluso, ignoradas en cursos de administración tradicionales y sugieren cómo profesores 
universitarios pueden cubrir estos aspectos en el diseño curricular de los cursos actuales en 
diversas áreas de la administración. Su argumento central es que ha llegado el momento de 
incluir y reflejar los conocimientos crecientes sobre servicios en la actividad docente, de in­
vestigación y en los libros de texto que utilizamos hoy día. 

Es importante aclarar que la educación en servicios no es algo nuevo o que haya surgido 
recientemente. En la primera conferencia alemana sobre SSME organizada en Ingolstadt en 
2006, investigadores de varios países discutieron aspectos relevantes de esta iniciativa, inclu­
yendo los relacionados con la enseñanza superior en materia de negocios de servicio. Mary 
Jo Bitner y Stephen Brown de la Universidad Estatal de Arizona (ASU, por sus siglas en in­
glés) proporcionaron información actual sobre la evolución de los servicios en la currícula 
de programas en las escuelas de negocios, resaltando el trabajo que han hecho universidades 
pioneras como Vanderbilt, Maryland y la misma ASU en Estados Unidos; Victoria en Canadá; 
Maastricht en Holanda, Karlstad en Suecia y Hanken en Finlandia. Otras escuelas o universi­
dades que han tenido contribuciones relevantes en la enseñanza de los servicios incluyen a In­
golstadt en Alemania y Aix-En -Provence en el sur de Francia. En el mundo de habla hispana 
destacan las aportaciones hechas por el IESE de España, el IAE de Argentina y la EGADE del 
Tecnológico de Monterrey de México. Es importante mencionar que recientemente en países 
como España, se ha incrementado el interés por incluir en la currícula cursos relacionados 
con servicios o incluso programas académicos dedicados por completo a este tema, como lo 
demuestran el Instituto de Empresa (IE) de Madrid y la Universidad de Alcalá de Henares. 

Estos ejemplos de escuelas y universidades que han sido visionarias y pioneras en dife­
rentes partes del mundo en la educación de servicios por más de dos décadas, contrasta con 
el reciente interés por incluir cursos y crear programas relacionados con servicios desde la 
perspectiva de las tecnologías de información debido a la influencia de IBM. Hay algunos 
autores que cuestionan la necesidad de una educación independiente sobre la ciencia de 
servicios en universidades, y sugieren que más bien lo que se necesita es transformar en 
forma paulatina los contenidos de los programas actuales. Esto no está libre de retos, por lo 
cual es necesario desarrollar una estrategia mediante niveles incrementales que permitan ir 
anclando los servicios dentro de la educación ya existente.46 

En años recientes han surgido críticas similares en relación con el enfoque amplio y de 
gran alcance planteado por la iniciativa SSME y que se está difundiendo rápidamente en di­
versas partes del mundo. Una de estas críticas fue presentada en una conferencia plenaria 
organizada por IBM en Palisades, Nueva York, en 2006, a la cual asistieron ejecutivos e in ­
vestigadores de más de 30 países. Ahí, uno de los autores de este libro planteó algunos reto y 
oportunidades clave en relación con temas de investigación, docencia y actividad empre arial 
de los servicios. Algunas ideas sobre esto son presentadas en Temas de investigación 1.2. 
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TEMAS DE INVESTIGACIÓN 7.2 

Ciencia de servicios: 
fundamentos, retos y desarrollos futuros 

Enfocándonos en los conceptos fundamentales de la ciencia de servicios que hemos dis­
cutido antes en este capítulo, es importante considerar que en los últimos 30 años ha 
sido muy difícil integrar diferentes líneas académicas en administración alrededor de los 
servicios y la integración de las diferentes líneas científicas parece ser un esfuerzo mucho 
más desafiante en los años por venir. Además, hay muchas diferencias importantes que 
deben ser consideradas cuando hablamos de la ciencia de servicios, incluyendo aquellas 
ideas interrelacionadas pero diferentes sobre los servicios de las TI (tecnologías de infor­
mación), la administración de servicios de TI, los servicios relacionados con las TI, el rol 
de los servicios de TI en la administración de servicios y la administración de servicios en 
sí misma. Actualmente, las discusiones sobre la ciencia de servicios han sido, hasta cierto 
punto, limitadas al ambiente de negocios de las TI. Comprender y administrar tales dife­
rencias apropiadamente requerirá una transformación crucial en diferentes perspectivas y 
en distintos niveles a través de la organización. 

Desde el punto de vista de la investigación, uno de los retos está relacionado con la exis­
tencia de una gran complejidad y diversidad producida por los diferentes niveles de análisis. 
Desde las políticas internacionales, regionales y nacionales, la entrada a las universidades, 
programas e incluso hasta cursos sobre servicios. Esta situación requerirá especial atención 
e interés para conducir la investigación con un enfoque específico. A su vez, esto podría 
requerir discusiones epistemológicas, así como la identificación de problemas y obstáculos a 
diferentes niveles de análisis. 

En la enseñanza, el paradigma está cambiando dentro de las universidades, donde 
moverse de un enfoque de silos a un enfoque basado en problemas y procesos parece ser 
otra barrera importante a romper. En este aspecto, la necesidad de una visión sistémica de 
las organizaciones de servicio parece ser esencial. Un punto importante será distinguir la 
diferencia entre el diseño de la disciplina y el diseño de la currícula. También será de gran 
importancia evitar la tentación de utilizar los mismos contenidos académicos con diferen­
tes etiquetas. Distinguir las ideas nuevas y realmente originales de los ejemplos relacio­
nados con los servicios de las TI basados en los modelos y conceptos de administración de 
servicios existentes es algo que no debe pasarse por alto al enfocarse en la enseñanza de la 
ciencia de servicios. La orientación actual sobre la noción de la ciencia de servicios hacia 
programas académicos relacionados con servicios de TI necesita ser modificada conforme 
esta iniciativa evolucione. 

Finalmente, enfocándonos en la arena de los negocios, la integración de perspecti­
vas entre los jugadores clave, incluyendo gobiernos, corporaciones y universidades, entre 
otros, parece ser crucial. Construir el puente entre la teoría y la práctica y entre la punta 
y la Base de la Pirámide a través de la investigación aplicada es también muy importante 
para alcanzar el desarrollo de los negocios de servicio a través de la colaboración entre los 
diversos actores. 

Fuente: traducido y adaptado con permiso del Journal of Service Management, Bernd Stauss, Services 

Science: Fundamenta/s, Challenges and future developments (Springer, 2007), Book Review realizado por 

Javier Reynoso y publicado en Journal of Services Manogement, Vol. 19, núm.5, pp.682-684, 2008. 
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Durante los últimos años, el ritmo de cambio se ha acelerado y se han eliminacio 
muchos obstáculos para la competencia, lo que ha permitido la entrada de nue,·a em ­
presas entusiastas que varían: desde pequeñas operaciones de fundación reciente - que 
proporcionan mantenimiento de líneas de comunicación y equipo en el hogar o la ofi ­
cina del cliente (una tarea antes usualmente restringida a proveedores monopólico )- , 
hasta empresas multinacionales bien financiadas que importan conceptos de servicio 
creados y probados previamente en otros países. Las empresas establecidas enfrentan a 
menudo dificultades para mantener la lealtad del cliente ante competidores que ofrecen 
nuevas características del servicio, mejor funcionamiento, reducción de precios, promo­
ciones inteligentes y la introducción de sistemas de entrega convenientes basados en la 
tecnología. 

Muchos factores son responsables de la transformación de la administración de ser­
vicios. Según la industria y el país en los que la empresa de servicio realiza sus negocios, 
las causas subyacentes de dichos cambios incluyen algunos de los factores que se pre­
sentan en la figura 1.11 . Al igual que los factores que subyacen a cualquier revolución, 
algunos de los orígenes de la revolución del sector servicios actual se remontan a varios 
años atrás, mientras que otros reflejan una cadena de acontecimientos relativamente re­
cientes que continua extendiéndose. A continuación analizamos estas dinámicas con más 
detalle. 

Políticas gubernamentales 

Las acciones que toman las oficinas de gobierno a nivel regional, nacional y más allá de 
las fronteras nacionales siguen definiendo la estructura de la economía de servicio y las 
condiciones bajo las cuales dicha competencia tiene lugar. Por tradición, muchas indus­
trias de servicios sufrieron diversas regulaciones. Las oficinas de gobierno determinaban 
los niveles de precio, establecían limitaciones geográficas en las estrategias de distribu­
ción y, en algunos casos, incluso definían las características del servicio. Desde finales de 
la década de 1970, ha existido una tendencia en Estados Unidos y Europa hacia la desre­
gulación parcial o total en varias industrias de servicios importantes. Mientras tanto, en 
América Latina la democratización y las iniciativas políticas recientes crean economías 
que tienen mucho menos regulaciones que en el pasado. La reducción de la regulación 
gubernamental casi ha eliminado o reducido al mínimo muchas restricciones en la acti­
vidad competitiva en industrias como el transporte aéreo de carga, las líneas aéreas, los 
ferrocarriles, el transporte de mercancías por carretera, la banca, los valores, los seguros 
y las telecomunicaciones. 

En muchos casos, las barreras de ingreso para las nuevas empresas se han eliminado, 
las restricciones geográficas en la entrega del servicio se han reducido, existe mayor libertad 
para competir en precios y las empresas existentes tienen las posibilidades de expandirse 
hacia nuevos mercados o nuevas líneas de negocios. 

Otra acción importante que llevaron a cabo los gobiernos de muchos países es la pri­
vatización de lo que alguna vez fueron servicios de propiedad gubernamental. El término 
privatización se utilizó en forma extensa por primera vez en el Reino Unido para descri­
bir la política de transformar las empresas gubernamentales en compañías adquiridas por 
inversionistas. 

La privatización avanza con rapidez en muchos otros países europeos, así como en Ca­
nadá, Australia, Nueva Zelanda y, en años recientes, en algunas naciones de Asia y América 
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FIGURA 1.11 Factores que estimu lan la transformación de la economia de se rvicio. 

Internacionalización 

Más empresas que 
operan en una 
base 
transnacional 

Incremento de 
viajes 
internacionales 

Fusiones y alianzas 
internacionales 

Latina. En 2007, los ingresos por privatizaciones en América Latina representaron 55% de 
lo recibido por ese concepto en todo el mundo en desarrollo,47 alcanzando los 10,447 millo­
nes de dólares. En la tabla 1.4 se observa que en el periodo de 2000 a 2007 se realizaron 120 
transacciones relacionadas con operaciones de privatización en América Latina, generando 
un poco más de 35 mil millones de dólares, de los cuales, más de 68% se concentró en ser­
vicios financieros y de infraestructura, entre los que se encuentran el transporte, telecomu­
nícaciones, distribución de gas y electricidad, por mencionar algunos.48 
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TAllA 1.4 Privatización en América Latina 2000-2007 (millones de dólares y transacciones). 
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' Incluye exploración, extracción y refinam iento de hidrocarburos, acei te y gas natural. 

' Incluye bancos, seguros, bienes inmuebles y otros servicios financieros. 

35,033 120 

' Incluye transporte, agua y alcantarillado, telecomu nicaciones, transporte y distribución de gas natural, así como la generación, 

t ransmisión y distribución de electricidad. 

' Incluye la extracción, refinamiento y venta de los principales minerales y metales, como el carbón y el mineral de hierro. 

Fuente: elaboración propia con datos de Privatization Database 2000-2007, World Bank Group, disponible en http://rru.worldbank.org/ 

Privatization/Defa u lt.aspx. 

La privatización se aplica también a los departamentos gubernamentales regionales o 
locales. Sin embargo, no todos están convencidos de que dichos cambios sean beneficiosos 
para todos los segmentos de la población. Cuando las empresas públicas proveen los ser­
vicios, por lo general recurren a subsidios diseñados para alcanzar objetivos sociales más 
amplios. Con la privatización, existen temores de que la búsqueda de eficiencia y utilida­
des conduzca a la suspensión del servicio y al aumento de precios. El resultado podría ser 
tener que ofrecer a los segmentos menos beneficiados económicamente un servicio que 
necesitan, pero a precios que no pueden pagar. El latinoamericano promedio sigue siendo 
crítico de las privatizaciones, a pesar de que la proporción de personas que se declaran 
mucho más satisfechas con el servicio privatizado recibido pasó de 15 a 32% entre 2004 y 
2008, mientras que los menos satisfechos disminuyeron de 61a52% en el mismo lapso, de 
acuerdo con Latinobarómetro. Según la misma entidad, cuando se analiza cuáles son las 
actividades que deberían estar en manos privadas, 30% de las personas opina que deberían 
ser los partidos políticos, 24% que debería ser la telefonía y 16% que deberían ser los servi­
cios eléctricos.49 

No todos los cambios en las regulaciones representan un relajamiento de las reglas 
gubernamentales, pues en muchos países se siguen llevando a cabo acciones para fortalecer 
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las leyes de protección al cliente, proteger a los empleados, mejorar la salud y la seguridad 
y cuidar el ambiente. Estas nuevas reglas exigen con frecuencia que las empresas de servi­
cios cambien sus estrategias de marketing, sus procedimientos operativos y sus políticas de 
recursos humanos. 

Por último, los gobiernos nacionales han controlado durante mucho tiempo el comer­
cio tanto de bienes como de servicios. El comercio internacional en servicios es estimulado 
mediante decisiones tomadas con el fin de eliminar las restricciones comerciales a través de 
las negociaciones que realiza la Organización Mundial de Comercio (OMC); además, hay 
países que han decidido participar en acuerdos de libre comercio con algunos de sus veci­
nos. Como ejemplos están el TLCAN, efectuado entre Canadá, México y Estados Unidos; el 
Mercosur y Comunidad Andina (CAN) en Sudamérica; y, por supuesto, la evolución de la 
Unión Europea (UE), la cual comprende en la actualidad a 27 países miembros. 

Cambios sociales 

La demanda de servicios por el cliente (y la forma en que los utiliza) ha recibido gran in­
fluencia de parte de una serie de cambios sociales. Ahora más que antes, existe un mayor 
número de personas que viven solas y cada vez más hogares tienen dos adultos que trabajan, 
incluyendo a quienes laboran a distancia o que trabajan desde sus oficinas en casa. Como 
resultado, más gente tiene menos tiempo disponible y debe contratar empresas o individuos 
para que lleven a cabo las tareas que antes realizaba un miembro de la familia. Los ejemplos 
van desde el cuidado de niños hasta la limpieza de la casa, pasando por el lavado de ropa y 
la preparación de alimentos. 

Aunque América Latina ha sido conocida como una región demográficamente joven, 
esta situación empieza a cambiar. En las últimas tres décadas el promedio de tasa de ferti -
lidad cayó de seis niños por cada mujer a menos de tres. Países como Uruguay, Barbados y 
Argentina tienen una proporción de jóvenes, adultos y ancianos comparables a los países 
más industrializados.so Esta transición obviamente generará cambios y oportunidades a lar­
go plazo en la configuración y actividades de las empresas públicas y privadas. El ingreso 
per cápita ha aumentado de modo significativo en términos reales en muchos segmentos de 
la población (aunque no todos se han beneficiado de esta tendencia). 

Para América Latina, las 10 ciudades más grandes representan 25% del poder de com­
pra total de la región, y en dichas ciudades, 10% de la gente más rica controla 52% de la 
riqueza total.si Esta situación no ha logrado revertirse en mucho tiempo. El incremento 
de la riqueza proporciona a las personas un ingreso del que pueden disponer con mayor 
libertad y esto ha conducido a la tendencia de dejar de comprar nuevas posesiones físicas 
para adquirir servicios y experiencias, como deportes extremos e incluso un viaje espacial. 
De hecho, algunos escritores comienzan a hablar de la "economía de la experiencia''. Pine 
y Gilmore sugieren que ofrecer experiencias memorables es una forma de crear valor y 
aumentar la diferenciación.s2 

Una combinación de estilos de vida cambiantes, mayores ingresos y la reducción de 
precios en muchos productos de tecnología de punta han fomentado que un mayor número 
de personas compre computadoras, lo cual les permite usar Internet para enviar y recibir 
correos electrónicos y tener acceso a sitios de Internet de todo el mundo. Mientras tanto, el 
crecimiento rápido en el uso de teléfonos móviles y de otros equipos inalámbricos significa 
que los clientes están más relacionados que nunca y se mantienen en contacto una vez que 
sálen de sus hogares u oficinas. 
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Otra tendencia social importante es el aumento de la inmigración hacia países como 
E -tados Unidos, Canadá y Australia. Estos países están integrados ahora por más culturas 
que antes, lo que representa oportunidades (e incluso requerimientos) para el diseño de 
:a características del servicio, de tal manera que se satisfagan las necesidades de segmen -
os no tradicionales que ahora viven dentro del mercado doméstico; por ejemplo, muchos 

inm igrantes, incluso si han aprendido a hablar el idioma de su nuevo país, prefieren hacer 
negocios en sus lenguas nativas y aprecian a las empresas de servicios que toman en cuenta 
esta preferencia al ofrecer comunicaciones en varios idiomas. Inmigrantes de países lati­
noamericanos rentabilizaron exponencialmente al negocio de envío de dinero. Bancos y 
empresas especializadas como Western Union y MoneyGram - entre otras-, cuentan con 
cientos de sucursales en el mundo y aprovechan las tecnologías de la información para 
realizar transferencias de dinero en pocos segundos. De acuerdo con el Banco Mundial, los 
envíos de dinero de inmigrantes hacia América Latina y el Caribe totalizaron 60 mil millo­
nes de dólares en el año 2007, aunque el total puede ser mayor, dado que muchos montos 
se envían también por medios informales.53 Otra tendencia creciente que impulsó muchos 
negocios de servicio es la de los llamados cafés Internet, desde los cuales, por medio de una 
computadora, muchos inmigrantes se comunican con sus familiares, ya sea por transmisión 
de voz o por los ya muy conocidos chats. 

Tendencias en los negocios 

En los últimos 25 años del siglo pasado ocurrieron cambios en la forma de operación de las 
empresas; por ejemplo, los centros de generación de utilidades a través de servicios que ope­
ran en empresas de manufactura han transformado muchas compañías reconocidas en áreas 
como las computadoras, los vehículos de motor y el equipo mecánico y eléctrico. Los servicios 
suplementarios diseñados para ayudar a vender equipo (como la consultoría, el crédito, el 
transporte y la entrega, la instalación, la capacitación y el mantenimiento) ahora se ofrecen 
como servicios por derecho propio, e intentan generar utilidades. Estos servicios se ofertan 
también a clientes que han decidido comprar equipo competitivo. Varias importantes em -
presas de manufactura (como General Electric, Ford y DairnlerChrysler) se han convertido 
en grandes participantes en la industria de servicios financieros mundiales como resultado 
de crear divisiones de arrendamiento y financiamiento de crédito. Actualmente, la revista 
estadounidense Fortune considera a General Electric como una empresa de servicios, debido 
a que la mayor parte de sus ganancias las obtiene de sus operaciones financieras. En forma 
similar, muchas compañías de manufactura ahora basan gran parte de su atractivo para com­
petir en las capacidades de su consultoría a nivel mundial, el mantenimiento, las reparaciones 
y los servicios de solución de problemas. De hecho, los centros de generación de utilidades a 
través de servicios contribuyen en gran proporción a las ganancias obtenidas por empresas de 
manufactura reconocidas como Hewlett-Packard, Xerox e IBM. 

En IBM, los clientes difícilmente adquieren un sistema de tecnologías de información 
sólo por sus capacidades técnicas, requieren más bien de un modelo de negocios y un mo­
delo de cambio organizacional que haga de la tecnología una solución efectiva a sus proble­
mas de negocios. Esta es la razón por la cual IBM ha pasado de ser una empresa especializa­
da en sistemas y software a una compañía especializada en combinar servicios con sistema 
y software, involucrando a sus clientes para crear la transformación de sus negocios. En la 
figura 1.12 se observa la proporción de las ganancias de la empresa relacionada con el er­
vicio a través de los años. 
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FIGURA 1.12 Incremento de ingresos por servicios de IBM. 

Esa tendencia, aunque muy incipiente aún, se empieza a percibir sobre todo en grandes 
corporaciones de América Latina y España que, originalmente asociadas a la manufactura, 
empiezan hoy a tratar de destacar y competir a través de estrategias de servicios. s4 Este tema 
se tratará con mayor detalle en el capítulo 2. 

Mientras tanto, las presiones financieras que soportan las empresas públicas y no lu­
crativas las han obligado no sólo a incrementar la eficiencia de las operaciones, sino tam­
bién a prestar más atención a las necesidades de los clientes y a las actividades competiti­
vas. En la búsqueda de nuevas fuentes de ingreso, muchas empresas no relacionadas con 
los negocios adquieren una orientación más fuerte hacia el cliente, lo que implica diseñar 
de nuevo sus líneas de servicios; agregar servicios que generen utilidades, como tiendas, 
catálogos de ventas al detalle, restaurantes y consultoría; volverse más selectivas con res­
pecto a los segmentos del mercado a los que se dirigen y adoptar políticas de precios más 
realistas.ss Un ejemplo claro de enfoque hacia un mercado objetivo muy bien definido es 
la fundación ecuatoriana Luis Dávalos, que funciona desde 199 5 ofreciendo becas y finan­
ciamiento para estudios superiores y universitarios. La FLAD (Fundación Luis Dávalos) 
apoyó la formación de 90 jóvenes hasta el año 2000 (mientras que en el año 2001 lo hizo 
con otros 130) y en 2004 superó los 500 beneficiarios. La fundación opera mediante do­
naciones, así como con los pagos mensuales que los beneficiarios de los créditos realizan 
una vez que han terminado sus estudios y han logrado insertarse en el sector productivo 
ecuatoriano. De esta manera, esta organización sin fines de lucro ayuda al desarrollo de un 
país, su gente y, al mismo tiempo, logra mantener su operación. 56 

Por tradición, el sector servicios ha permanecido rezagado en relación con el sector ma­
nufacturero en cuanto al mejoramiento de la productividad, aunque hay signos alentadores 
de que algunos servicios comienzan a alcanzar el mismo nivel de productividad, en especial 
cuando también se ha realizado una provisión para mejoramientos simultáneos de la cali­
dad. El uso de tecnología que reemplaza la mano de obra (o que permite el autoservicio a 
los clientes) es una ruta hacia la reducción de costos que han seguido muchas industrias. El 
hecho de diseñar de nuevo los procesos con frecuencia da como resultado la aceleración de 
las operaciones, ya que se eliminan los pasos innecesarios; sin embargo, los gerentes deben 
conocer el riesgo que representan estas medidas de reducción de costos, pues si el personal 
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de operaciones y finanzas las implanta sin tomar en cuenta las necesidades del cliente, po­
drían conducir a un deterioro notorio de la calidad y la conveniencia. En América Latina, 
algunos negocios de servicios, como los supermercados y la banca comercial, han sido testi­
gos de los riesgos del uso de la tecnología en forma aislada, como mecanismos de reducción 
de costos sin asociarla a las expectativas de los clientes en sus diversos segmentos. 

De hecho, la insatisfacción de los clientes con la calidad del servicio ha ido en aumento. 
En el caso de productos manufacturados, las quejas tienen que ver a menudo con el servi­
cio deficiente en el sitio de compra al por menor, con dificultades para resolver problemas 
y obtener devoluciones o reparaciones después de la venta. En contraste, las industrias de 
servicios, como los bancos, las empresas de renta de automóviles, los restaurantes y las 
compañías telefónicas, han recibido críticas debidas a errores humanos cometidos por sus 
empleados o por fallas en los aspectos técnicos del servicio. El reconocimiento de que el 
mejoramiento de la calidad es bueno para las empresas y necesario para la competencia 
eficaz ha dado lugar a un cambio radical en la forma de pensar. 

Los conceptos tradicionales sobre la calidad (en conformidad con las normas definidas 
por los gerentes de operaciones) fueron reemplazados por la nueva visión que consiste en 
permitir que los clientes definan la calidad; esto conlleva implicaciones enormes en cuanto 
a la importancia del marketing de servicios y el papel de la investigación de las necesidades 
del cliente, tanto en el sector servicios como en el de la manufactura.57 Muchas empresas 
han invertido en investigación para determinar lo que sus clientes desean en cada aspecto 
del servicio, en programas de mejoramiento de la calidad diseñados para proporcionar lo 
que los clientes quieren y en la medición continua de la satisfacción de sus clientes con 
la calidad del servicio recibido. Sin embargo, con el paso del tiempo sigue siendo difícil 
mantener los niveles de calidad. Estas tendencias en los negocios empiezan a presentarse 
en países de América Latina y España, aunque de manera incipiente, ya que en muchos 
casos este cambio de mentalidad apenas empieza, prevaleciendo aún la noción de servicio 
únicamente como actitud personal, trato amable y cortesía, lo cual ocasiona que muchas 
empresas de servicio ignoren cuáles. son las verdaderas expectativas de sus usuarios. 

Las franquicias se han difundido en muchas industrias de servicio, no sólo en servi­
cios dirigidos al cliente, sino también en servicios de empresa a empresa. Las franquicias 
implican la concesión de licencias a empresarios independientes para producir y vender 
un servicio de marca de acuerdo con procedimientos estrictamente especificados. Se esti­
ma que el mercado de franquicias en México ha alcanzado los 85 mil millones de pesos al 
año y tasas de crecimiento de entre 1 O y 11 %, mientras que en Iberoamérica alcanza más 
de 80 mil millones de dólares. 58 

Algunos ejemplos de empresas que han aprovechado las oportunidades de expansión 
mediante franquicias son: Pollo Loco, que tiene un total aproximado de 250 restaurantes en­
tre México, Estados Unidos, Japón, Filipinas, Malasia y Singapur; el grupo de empresas espa­
ñol Artesanos Camiseros, que cuenta con 200 tiendas en diferentes países, de las cuales 160 
se encuentran en España y las demás están repartidas en Europa, América y Asia; la cadena 
chilena Farmacias Ahumada, que cuenta con operaciones en Chile, Brasil y Perú; la empresa 
guatemalteca Pollo Campero, que tiene más de 277 locales en Centroamérica y Ecuador. En 
el ambiente virtual, Patagon presta servicios financieros como corretaje de valores, noticias e 
informaciones financieras y educación financiera vía Internet, en el Viejo Continente. 

Por último, han ocurrido cambios en las prácticas de contratación de las empresa de 
servicios. En forma tradicional, muchas industrias de servicios estaban muy arraigada . 
Los gerentes acostumbraban desarrollar sus carreras en una sola industria e incluso en ·11a 
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misma empresa. Cada industria era considerada como única y las personas que provenían 
de otra industria eran sospechosas; pocos gerentes contaban con grados universitarios en 
administración -como una maestría en administración de empresas-, aunque podían 
contar con un diploma de una industria específica en un área, como la gerencia de hoteles o 
la administración de hospitales. No obstante, en años recientes la competencia y el aumento 
en el interés personal han dirigido a las empresas a reclutar más gerentes con educación 
superior, deseosos de cuestionar las formas tradicionales de hacer negocios y de aportar 
nuevas ideas a partir de las experiencias adquiridas en trabajos previos en otra industria. 

Además, en muchas empresas hay programas de capacitación intensiva que exponen a 
los empleados de todos los niveles a nuevas herramientas y conceptos. Hoy, existen escuelas 
de negocios que con gran visión han incursionado en el desarrollo de ejecutivos de empre­
sas de servicio, como se mencionó en la sección sobre la educación en los servicios. 

Adelantos en las tecnologías de información 

Las nuevas tecnologías alteran radicalmente la forma en que muchas empresas de servicios 
hacen negocios con sus clientes, así como lo que sucede tras bambalinas. Quizá la fuerza de 
cambio más poderosa en la actualidad procede de la integración de las computadoras y las 
telecomunicaciones. En fechas más recientes, la evolución de Internet y su componente más 
conocido, la World Wide Web, han provisto no sólo de un nuevo medio de comunicación 
entre las empresas de servicio y sus clientes, sino también del potencial de crear de modo 
radical nuevos modelos de organizaciones, incluyendo lo que una empresa líder en tecnolo­
gía ha denominado e-services. Tales servicios, diseñados y configurados en forma adecuada, 
ofrecen rapidez y un alcance sin precedentes. 

Los proveedores de servicios existentes ignoran Internet bajo su propio riesgo. 59 Por 
ejemplo, mercadolibre.com, que desde octubre del año 2001 a la fecha cuenta con el respal­
do de Ebay, aprovechó las ventajas de Internet y se organizó como unas de las principales 
compañías virtuales de América Latina, logrando desarrollar un gran mercado de compra y 
venta por Internet. Mercadolibre.com ofrece una manera confiable, fácil y segura de reali­
zar intercambios en América Latina. El cambio tecnológico afecta también a muchos otros 
tipos de servicios, desde el transporte aéreo de carga hasta hoteles y tiendas de ventas al 
detalle. Las empresas de envíos rápidos, como TNT, DHL, Federal Express o United Parcel 
Service (UPS), por ejemplo, reconocen que la capacidad para proporcionar información en 
tiempo real sobre los paquetes de los clientes se ha vuelto tan importante para lograr el éxito 
como el transporte físico de dichos paquetes. La tecnología logra algo más que permitir la 
creación de servicios nuevos o mejores, pues también ofrece la posibilidad de diseñar de 
nuevo actividades tales como la entrega de información, la toma de pedidos y el pago; me­
jorar la capacidad de una empresa para mantener normas de servicio más constantes; facili­
tar la creación de departamentos centralizados de servicio al cliente; favorecer el reemplazo 
del personal por máquinas que realizan las tareas repetitivas y conducir a una mayor parti­
cipación de los clientes en las operaciones por medio de la tecnología del autoservicio. 

Un ejemplo interesante en Alemania es el supermercado coll' alta tecnología llamado 
Future Store, que incorpora innovaciones tecnológicas para hacer la experiencia de compra 
de los clientes mucho más agradable. En este lugar, el teléfono celular se convierte en un 
auténtico asistente personal de compra, por lo cual los carritos cuentan con un comparti­
mento especial para este aparato. Gracias a la cámara del teléfono y a un software que puede 
descargarse gratuitamente, se puede leer y grabar el código de barras de los productos que 
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an adquiriendo. Esto agiliza la compra al no tener que pasar por la caja, sino sólo por 
a terminal que genera una especie de factura electrónica, la cual se puede pagar despue 

: :i ·arjeta de crédito, huella dactilar o mediante el mismo teléfono. La sección de alimento ­
: ngelados del supermercado también está automatizada. Cada paquete contiene un chip 
: e permite tener controlados los productos y saber exactamente la cantidad que queda 
· a que se ha vendido. También tienen un dispensador electrónico de vinos que permite 

?robar hasta seis botellas diferentes y una de las estrellas del local es Roger, un robot que 
?ª ea por los pasillos explicando las innovaciones de la tienda. En el área de cuidado per­
:onal se cuenta con aplicaciones computacionales que ofrecen consejos sobre los productos 
más adecuados para cada tipo de piel e incluso permiten visualizar cómo se verán distintos 
colores de tinte de cabello o maquillaje en la persona.60 

Internacionalización y globalización 

La internacionalización de las empresas de servicios es muy distinta para cualquier turista 
o ejecutivo de negocios que viaja al extranjero. Cada vez un mayor número de servicios se 
entrega a través de cadenas nacionales o aun mundiales. Los nombres de marcas registradas 
como Air Canada, Burger King, Citibank, Hertz, Kinko's y Mandarin Hotels se han despla­
zado lejos de las raíces nacionales originales. En algunos casos, dichas cadenas son de pro­
piedad exclusiva de una empresa y, en otros casos, el creador del concepto original se une 
en sociedad con inversionistas extranjeros. Las líneas aéreas y las empresas de transporte 
aéreo de carga que antes tenían sólo alcance doméstico, ahora poseen redes extensas con 
rutas en el extranjero. Muchas empresas de servicios financieros, agencias de publicidad, 
cadenas de hoteles, restaurantes de comida rápida, compañías de renta de automóviles y 
oficinas de contabilidad operan ahora en varios continentes. Parte de este crecimiento se 
ha generado dentro de las empresas, pero otra parte se ha logrado a través de adquisiciones 
de otras firmas. Las adquisiciones internacionales son comunes; por ejemplo, tanto Federal 
Express como UPS se han expandido en muchos países mediante la compra de empre­
sas locales de mensajería. Marcas de servicio reconocidas mundialmente, como Wal-Mart, 
UPS o Citicorp, han entrado a países de América Latina principalmente como fruto del 
movimiento de privatización en diversos países. Asimismo, empresas de América Latina 
y España también empiezan a crecer más allá de sus fronteras. Negocios de servicio como 
Zara, reconocida empresa española dedicada a la confección y venta de ropa; LanChile, 
aerolínea chilena; las mexicanas Pollo Loco, negocio de comida rápida; Televisa, consorcio 
de comunicaciones; Kidzania, empresa que creó un concepto innovador de entretenimien­
to para niños y que hoy opera con éxito en países de Asia; Femsa, Logística y Cinépolis, 
entre otros, que han logrado expandir sus operaciones a diversos países de nuestra región. 
Es de particular relevancia destacar la incursión de empresas españolas en la arena global, 
con especial énfasis en América Latina. Para comprender y analizar las mejores lecciones 
aprendidas, el Instituto de Empresa (IE) de Madrid reunió a directivos de BBVA, Grupo 
Santander, NH Hoteles, Iberia, Software AG, Sol Meliá Hotels & Resorts y Telefónica. El 
extraordinario proceso de globalización de estas siete empresas líderes de servicios logra 
destacar aspectos clave que incluyen el manejo adecuado de la volatilidad en países emer­
gentes mediante la atracción y retención de un gran número de clientes, siendo capaces de 
diferenciar y aprovechar mercados muy segmentados. Estas estrategias se basan en la inno­
vación y la calidad de los servicios mediante operaciones eficientes que aprovechan el uso 
de las tecnologías de información y que además consideran el conocimiento y las redes de 
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relaciones del personal local de cada país.61 En el capítulo 2, en la tabla 2.10 de las mayores 
empresas de servicios por sector, se mencionan algunas empresas latinoamericanas que han 
logrado incursionar con éxito en diferentes países del mundo. 

La innovación en el ambiente cambiante de los servicios 

Las grandes empresas se ven amenazadas, en especial por cambios perjudiciales.62 No obs­
tante, el deseo y la habilidad de los gerentes de compañías de servicio para responder a los 
avances drásticos que afectan la economía de servicios determinarán si sus propias empresas 
sobreviven y prosperan o sufren una derrota a manos de competidores más ágiles y fáciles de 
adaptar. Las implicaciones de los cambios descritos previamente son varias; en el aspecto po­
sitivo, la demanda de muchos servicios tendrá la tendencia a aumentar, pero la apertura de la 
economía de servicios significa que habrá una mayor competencia para dicha demanda. A su 
vez, el aumento de la competencia estimulará la innovación a través de la aplicación de nuevas 
y mejores tecnologías. Estos avances, tanto independientes como en combinación, requieren 
que los gerentes de empresas de servicios se concentren más en la generación e integración de 
sus estrategias de marketing, operaciones y recursos humanos. 

Ninguna de las industrias en el sector servicios se puede considerar totalmente libre de 
los factores ya descritos. En muchas industrias, sobre todo en la transportación y los ser­
vicios financieros, convergen varios elementos (como una tormenta, una luna nueva y una 
lluvia intensa) para producir una marea alta que derribe las empresas cuya gerencia intente 
mantener el statu quo. Otros gerentes con mayor visión reconocerán, como el personaje de 
Brutus de la tragedia Julio César escrita por Shakespeare, que una ola tomada en su cresta 
conducirá al éxito. Pero, ¿a dónde conduce esta ola y qué implica para el papel de la admi­
nistración en el sector servicios? Como veremos en capítulos posteriores, algunas empresas 
de servicios han logrado el éxito al aprovechar el ambiente cambiante para crear nuevas 
ofertas o mejorar sus posiciones competitivas. 

Este ambiente cambiante en el que vivimos refuerza la importancia y la necesidad de 
la innovación de los servicios. Por mucho tiempo se ha mantenido la creencia de que las 
empresas de servicios son menos innovadoras y menos productivas que las de manufactu­
ra; sin embargo, estas ideas están empezando a cambiar. La innovación siempre ha estado 
ligada al crecimiento y, en relación con la innovación de servicios; este vínculo es especial­
mente importante debido a que, al representar un porcentaje significativo de la riqueza en 
la mayoría de las economías modernas, ciertos servicios son esenciales en el desarrollo de 
innovaciones tecnológicas y, más aún, porque los servicios de negocio a negocio, en particu­
lar aquellos intensivos en conocimiento, son utilizados como insumos en las operaciones 
productivas de las empresas, lo que crea un impacto positivo en su innovación. 

Hoy se habla mucho de innovación dentro del ámbito de los servicios. Sin embargo, 
es importante distinguir entre la innovación en los servicios y la innovación a través de 
los servicios. La innovación en los servicios es aquella que se refiere a los cambios dentro 
de las mismas actividades o sectores de servicio, mientras que la innovación a través de los 
servicios tiene que ver con los cambios en aquellas organizaciones que utilizan servicios 
innovadores o actividades de servicio para innovar dentro de la empresa.63 

En este libro abordaremos ambos tipos de innovación. Por un lado, la innovación en 
los servicios será discutida ampliamente en diversos capítulos en relación con diferentes 
aspectos de la empresa de servicio; tanto el concepto mismo del negocio y los mercados 
meta al que va dirigido, así como los aspectos operativos y de ejecución de la entrega del 

.... .. 
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re- sc-nicio, incluyendo los procesos, los recursos humanos y la tecnología. En el capítulo 12 
;- ablaremos en particular de la innovación de los servicios como una herramienta para ge­
nerar bases sólidas para competir en un ambiente dinámico. Por otro lado, la innovación a 
-~aYés del servicio será abordada en relación con todo tipo de organizaciones, incluyendo 
la de manufactura, para ilustrar la creciente tendencia de la llamada lógica de servicio, la 
.::ual se detallará en el capítulo 2. 

-ru-
ado 
-ial-

- .. lu sión 

¿Por qué debemos estudiar los negocios de servicio? Como hemos mostrado en este capí­
tulo, vivimos hoy en una economía y una sociedad de servicios que está cambiando muy 
rápidamente. Las empresas de servicio, grandes y pequeñas, dirigen las economías moder­
nas. Los servicios son responsables de la creación de la gran mayoría de nuevos empleos al­
rededor del mundo. El sector servicios integra una gran variedad de industrias, incluyendo 
actividades realizadas por empresas privadas, públicas y no lucrativas. Es más, continúan 
creciendo diversos servicios en el sector informal y aquellos relacionados con la Base de la 
Pirámide. 

Los gerentes de empresas de servicios deben reflexionar sobre el ambiente cambiante 
de los servicios para ampliar su visión, fortalecer su liderazgo e iniciar el diseño de estrate­
gias competitivas que les permitan administrar compañías de servicio exitosas. En los capí­
tulos siguientes de este libro analizaremos con mayor detalle los retos y las oportunidades 
especiales que enfrentan las empresas de servicios. Esperamos que usted utilice el material 
de este texto para mejorar sus experiencias futuras, no sólo como empleado o gerente de 
servicios, sino también como cliente de muchos tipos diferentes de empresas de servicio. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
6. 

7. 

8. 

Revise las definiciones de servicio en las primeras páginas del capítulo. ¿Está de acuerdo en 
que los servicios son necesariamente actividades económicas? 
Lea la siguiente afirmación : En tiempos de recesión económica, el sector servicios ha mante­
nido el empleo. ¿Está de acuerdo con ella? ¿Por qué? 
¿Cuáles son las oportunidades que la nueva economía ha presentado a los negocios del sector 
servicios? 
De los tres enfoques sobre la Base de la Pirámide que se presentan en el capítulo, ¿con cuál 
coincide usted? ¿Por qué? 
¿Está de acuerdo en que estamos ingresando a una economía de experiencias? ¿Por qué? 
Las escuelas de negocios han dado más importancia en sus cursos a las industrias de manu­
factura que a las industrias de servicios. ¿Por qué cree que ocurre esto? ¿Es importante? 
¿Cuáles son las implicaciones de la administración en una competencia más libre de las in­
dustrias de servicios que antes estaban muy reguladas? 
¿Cuáles son los principales impactos que los negocios de servicios han logrado en la econo­
mía y en la sociedad de su país? 

EJERCICIOS DE APLICACIÓN 
1. Proporcione ejemplos de la manera en que la tecnología de cómputo y de telecomunicaciones 

ha cambiado durante los últimos 10 años en algunos de los servicios que usted usa. 
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2. Visite los sitios de Internet de las siguientes oficinas nacionales de estadística : U.S. Bureau of 
Economic Analysis (www.bea.gov) y Statistics Canada (www.statcan.gc.ca) y obtenga infor­
mación sobre las últimas tendencias en los servicios como un porcentaje del producto interno 
bruto y como un porcentaje del empleo representado por los servicios; después, busque en las 
estadísticas de los mismos indicadores de su país, clasifique y analice estas dos estadísticas 
según el tipo de industria y de acuerdo con las exportaciones e importaciones de servicios. 

3. Desarrolle una idea de negocio para el mercado de la BOP en su país. Investigue si esta ini­
ciativa ya existe en otro país y analice los resultados que ha obtenido. 

4. Escoja un negocio de servicio formal y uno informal de la zona en donde reside y compárelos 
buscando las diferencias y similitudes que tienen. 

5. Investigue todos los trámites que tendría que rea lizar para iniciar una empresa de servicios 
formal en el país en que usted vive y analice si todos esos pasos son necesarios o importantes, 
cuáles se pueden cambiar y por qué. 

6. Evalúe cuáles cambios se han dado en las empresas públicas de servicio después de privatizarlas. 
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CAPÍTULO 2 

Visión estratégica y liderazgo del negocio de servicio 

Usar modelos industriales para administrar empresas de servicio tiene tan poco sentido 
como utilizar modelos agrícolas para operar fábricas. 

STANLET M. DAVIS 

• Q ué le viene a la mente cuando escucha los términos visión y liderazgo del negocio de servi­
l cio? ¿Piensa en la visión común del servicio como atención al cliente, o acaso en el servicio 
como valor agregado a los productos? ¿Piensa en el liderazgo de mercado de las empresas que son 
vistas como competidores líderes en una industria en particular? O bien, ¿relaciona el liderazgo 
con individuos, como el papel que desempeña el director que guía la empresa? ¿O con posiciones 
de liderazgo en diversos niveles de una compañía de servicio, como la función de alguien que 
dirige un equipo y motiva a sus integrantes a proporcionar un buen servicio a los clientes? 

En la práctica, existen diversas maneras de entender e interpretar la visión y el liderazgo en 
los negocios de servicio. La visión puede ir progresando, desde tener una noción actitudinal de 
atención al cliente, hasta llegar a concebir el servicio como el verdadero negocio de la empresa. 
El liderazgo en el servicio también abarca varias perspectivas. Es muy difícil que una organización 
logre y mantenga el liderazgo en una industria si carece de líderes que desarrollen una visión y 
ayuden a ponerla en práctica, ya sea que ésta destaque el establecimiento de normas de calidad 
del servicio, el inicio de innovaciones importantes, el uso de nuevas tecnologías para obtener una 
ventaja competitiva, la definición de las condiciones en que otras empresas intentan competir o 
la creación de un extraordinario lugar de trabajo. 

Este capítulo examina los aspectos distintivos de los servicios, así como la tarea desafiante 
de establecer los elementos fundamentales que permitirán desarrollar la visión estratégica y lide­
razgo del negocio de servicio, para lo cual planteamos las siguientes preguntas: 

1. ¿Cuáles son los aspectos distintivos de los servicios? 

2. ¿Cómo difieren los servicios entre sí? 
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3. ¿Cuáles elementos se deben considerar para un desarrollo apropiado de la visión estra­
tégica del negocio de servicio? 

4. ¿Qué diferencia hay entre una visión donde se enfatiza el servicio del negocio a una 
centrada en el negocio de servicios? 

5. ¿Cuáles son las fuentes de generación de estrategias que se pueden tomar en cuenta 
para el diseño de estrategias ganadoras? 

6. ¿Por qué es importante examinar los servicios en relación con un esquema más amplio 
de la administración integral de servicios? 

7. ¿Cuáles son los retos y ventajas de las empresas de servicio al integrar los procesos 
de marketing, operaciones y recursos humanos? 

8. ¿Cuáles factores intervienen en la creación y permanencia de empresas líderes de 
servicio? 

Aspectos distintivos de los servicios 
El ambiente dinámico de los servicios de hoy otorga un valor especial a la eficacia de su 
administración. Entre las llaves para competir con efectividad en este ambiente nuevo y 
retador están las habilidades en estrategia, operaciones, de marketing y recursos humanos, 
áreas en las que muchas empresas de servicios han sido, por lo general, débiles. Tradicional­
mente, muchos libros de texto asocian los servicios con el marketing. Por mucho tiempo los 
servicios han sido interpretados bajo una perspectiva de actitud, principalmente respecto a 
aquellas actividades relacionadas con el cliente. Incluso, el contenido de los libros de texto 
de marketing de servicios en realidad incluye diversos temas de la administración de ser­
vicios. Una de las posibles explicaciones al respecto radica en que el conocimiento de los 
servicios ha evolucionado a través de un marcado enfoque desde el punto de vista del área 
académica de marketing, hecho principalmente influido por escuelas de negocios y profe­
sores de Estados Unidos. Por este motivo, y para fines de este libro, es importante describir 
al marketing de diferentes maneras: como una ofensiva estratégica que sigue la gerencia de 
alto nivel, como una serie de actividades funcionales que llevan a cabo los gerentes de línea 
(como la política de productos, el establecimiento de precios, la entrega y las comunicacio­
nes) o como una orientación dirigida por toda la empresa hacia el cliente. 

Este libro trata de integrar las tres perspectivas y reconoce que la administración de 
servicios es mucho más amplia que las actividades y el resultado del departamento tradi­
cional de marketing, porque requiere una cooperación más estrecha entre los gerentes de 
marketing y los gerentes responsables de operaciones y de recursos humanos. 1 

Aunque es muy importante llevar a cabo una operación eficiente, esa orientación ya no 
es suficiente para el éxito. Los empleados se deben orientar hacia el servicio e interesarse en la 
eficiencia. El servicio se debe adaptar a las necesidades del cliente, tener un precio realista, dis­
tribuirse a través de los canales convenientes y promoverse en forma activa con los clientes. En 
la actualidad, muchos participantes nuevos en el mercado posicionan sus servicios para atraer 
segmentos del mercado específicos por medio de su establecimiento de precios, campañas de 
comunicación y entrega del servicio, en vez de intentar ofrecer todo a todas las personas. 

Pero, ¿es posible transferir de manera directa los conceptos y las prácticas de administra­
ción, por ejemplo, fomentados en las empresas de manufactura a las organizaciones de servi­
cio? La respuesta es con frecuencia negativa, porque las tareas de la gerencia del sector servicios 
difieren de las del sector manufacturero en varios aspectos importantes. Veamos los motivos. 
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Todos los productos (término que usamos para describir el resultado principal de ua' -
~uier tipo de industria) proporcionan beneficios a los clientes que los compran y los u an. 

Lo bienes se describen como objetos físicos o aparatos, mientras que los servicios son ac­
ciones o desempeños. Las primeras investigaciones de los servicios intentaban distinguirlo 
de los bienes, al enfocarse principalmente en cuatro diferencias genéricas conocidas como: 
:ntangibilidad, heterogeneidad (o variabilidad), caducidad y simultaneidad de la produc­
ción y el consumo.2 Aunque estas características aún se citan, simplifican en exceso el am­
biente del mundo real. Peor aún, sencillamente no se aplican a todos los servicios. La tabla 
2.1 ofrece una comprensión más práctica, ya que presenta una lista de nueve diferencias 
básicas que nos ayudan a distinguir las tareas relacionadas con la gerencia de servicios, de 
las tareas que participan en forma común con los bienes físicos. Además subraya algunas 
implicaciones de dirección que son clave para integrar la base de gran parte de nuestro aná­
lisis y debate en este capítulo y en los siguientes. 

Es importante notar que al identificar estas diferencias, aún tratamos con generalizacio­
nes que no se aplican por igual a todos los servicios. Examinemos cada característica de modo 
más detallado y destaquemos algunas implicaciones fundamentales de su administración. 

' TAlllA 2.1 Implicación para la gerencia de algunas diferencias básicas entre los bienes y servicios. 

_:-:i difieren los servicios de los bienes 

_:: :: ·entes no obtienen la propiedad de los servicios 

~s oroductos de servicio son desempeños 
·:angibles 

'/ayor participación de los clientes en el proceso 
ce producción 

Otras personas pueden formar parte del resultado 
del servicio 

Mayor variabilidad en las entradas y salidas operativas 

Algunas implicaciones clave 

Considerar las rentas temporales más que las ventas 
permanentes. 
¿Cuál es el mejor modo de estab lecer el precio de dichas 
rentas? 
Los criterios del cliente son distintos para la renta de un 
objeto que para su compra. 
Tomar en cuenta la forma de crear y comunicar una 
evidencia tangible. 
Entender las etapas de desempeño y dirigir cada etapa. 
El comportamiento de l cliente y la competencia ayudan 
o dificultan la productividad. 
En ocasiones es necesario manejar a los clientes 
como empleados de tiempo parcial. 
Tomar en consideración las oportunidades para el autoservicio. 
La ubicación y el horario de atención de las empresas 
productoras de servicios deben convenir a los clientes. 
El diseño de la empresa productora del servicio debe ser 
atractivo y fácil de usar. 
El comportamiento y la actitud de los empleados y de otros 
clientes se deben administrar porque afectan la satisfacción 
del cliente. 
Reclutar personal de servicio que posea (o pueda ser 
capacitado para que adquiera) tanto habilidades técnicas 
como humanas; además de mantenerlo motivado. 
No es sabio mezclar distintos segmentos del mercado al 
mismo tiempo y en la misma ubicación. 
E~~ntrol de calidad (sobre todo la constancia) es más difícil 
de lograr. ---··----

L~ pro~uctividad se mejora por~ del estableci~~~to de 
normas. 
Breemplazo de empleados por la automatización reduce la 

variabilidad. -·----
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TABLA 2.1 Implicación para la gerencia de algunas diferencias básicas entre las bienes y servicios (continuación}. 

Cómo difieren los servicios de los bienes Algunas implicaciones clave 

Muchos servicios son dificiles de evaluar por los clientes Desarrollar la con fia nza entre el cliente y la empresa. 
Educar a los clientes los ayuda a hacer elecciones más 
inteligentes. 
Una vez producidos, por lo regular los servicios no se pueden 
almacenar, así que las empresas debe desarrollar estrsitegias 
para manejar los niveles de demanda. 

Ausencia de inventarios después de la producción Manejar los niveles de capacidad para que concuerden con 
las fluctuaciones pronosticadas para la demanda. 
La rentabilidad de las empresas de servicio de capacidad 
limitada depende a menudo de realizar el negocio correcto, 
en el momento preciso, al precio adecuado. 

El factor tiempo es relativamente más importante Entender las limitaciones de tiempo y las prioridades de los 
clientes. 

Los sistemas de entrega puede incluir canales tanto 
electrónicos como físicos 

Reconocer que los clientes consideran la pérdida de tiempo 
como una carga. 
Buscar maneras de competir en la entrega rápida del 
servicio; reducir la espera al mínimo. 
Aumentar las horas de servicio; tomar en cuenta el servicio 
24 horas al día, siete días a la semana. 
Valorar las oportunidades para la entrega electrónica de 
cualquier elemento del servicio basado en la información. 
Reconocer las oportunidades para la entrega instantánea 
del servicio en todo el mundo. 
Considerar la empresa productora del servicio, la tienda de 
ventas al detalle y el sitio de consumo cuando los servicios 
se entregan a través de canales fisicos 

Los clientes no son propietarios de los servicios 

Quizá la diferencia más importante entre los bienes y los servicios radica en el hecho de que 
los clientes, por lo general, reciben algún valor a partir de los servicios sin obtener la propie­
dad de ningún elemento tangible (entre las excepciones están los servicios de alimentos y la 
instalación de refacciones durante la entrega de los servicios de reparación y mantenimiento). 
En muchos casos, los gerentes de servicios ofrecen a los clientes la oportunidad de rentar el 
uso de un objeto físico, como un automóvil o una habitación de hotel; contratar la mano de 
obra y la pericia de personas cuyas habilidades varían desde la cirugía de cerebro, hasta la lim­
pieza del hogar en forma rápida y eficaz, o rentar una cantidad de dinero (como préstamo). 

Una implicación clave para los gerentes de empresas de servicio tiene que ver con el es­
tablecimiento de precios. Cuando la compañía renta el uso de sus activos físicos, humanos 
o intangibles, el tiempo se convierte en un denominador importante; en particular, la deter­
minación de los costos relevantes requiere cálculos que se basan en el tiempo. Otro asunto 
primordial se relaciona con los criterios que dirigen el comportamiento de elección del 
cliente al tomar algo en renta, pues por naturaleza tiende a ser de corto plazo. Por ejemplo, 
ofrecer un servicio de renta de automóvil es muy diferente a tratar de vender un automóvil 
en una agencia al mismo cliente, quien podría tener la intención de conservarlo por lo me­
nos de tres a cinco años. Por lo general, las personas rentan automóviles por un periodo de 
uno a 14 días cuando se encuentran lejos de casa. En la mayoría de los casos, reservan una 

·clase o categoría particular (compacto, mediano o grande), más que una marca o modelo 
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e-pecíficos. En lugar de preocuparse por las características físicas, como los colores o la ta­
?icería, los usuarios centran su atención en elementos como la ubicación y la apariencia de 
:a instalaciones de recepción y entrega, el horario de atención, el margen de cobertura del 
-eguro, la limpieza y el mantenimiento de los vehículos, la provisión de autobuses de enlace 
gratuitos en los aeropuertos, la disponibilidad de servicios de reservación de 24 horas y la 
calidad del servicio que ofrece el personal que está en contacto con el cliente. 

Los servicios como desempeño intangible 

.-\unque a menudo los servicios incluyen elementos tangibles (como dormir en una cama de 
hotel, ejercitarse en un gimnasio, recibir una limpieza dental u obtener la reparación de un 
equipo descompuesto), el desempeño del servicio es, en principio, intangible. 

En los servicios, la naturaleza del desempeño es la que proporciona los beneficios; esto 
requiere estrategias diferentes de las que se precisan para ofrecer en el mercado bienes tan­
gibles, incluyendo la necesidad de emplear imágenes palpables y metáforas para demostrar 
la capacidad de la empresa de servicio e ilustrar los beneficios que se obtienen como resul­
tado de la entrega del servicio. 

Una forma interesante de distinguir los bienes de los servicios es colocarlos en una 
escala que varíe de elementos dominantes tangibles a elementos dominantes intangibles 
(como ilustra la figura 2.1).3 Kotler propone cinco categorías de la oferta de mercado:4 

Bajo 

• Bien puramente tangible (como jabón o sal). 

• Bien tangible con servicios que lo acompañan (por ejemplo, automóviles o compu­
tadoras). 

• Híbrido (por ejemplo, un restaurante), que combina partes iguales de bienes y 
servicios. 

• Servicio principalmente con bienes y servicios menores que lo acompañan (por 
ejemplo, un viaje aéreo). 

• Puramente servicio (como el cuidado de niños o la psicoterapia). 

Bebidas gaseosas 
Reproductor de videos 

Raqueta de tenis 
Automóvil nuevo 

Ropa confeccionada a la medida 
Renta de mobiliario 

mida rápida 
Reparación de plomería 

Corte de césped 
Cambio del aceite del automóvil 

Limpieza del hogar 
Vuelo 

Elementos intangibles 

Enseñanza 
Manejo de inversiones 

Alto 

FIGURA 2.1 Valor agregado por elementos tangibles e intangibles en bienes y servicios. 
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Sasser, Olsen y Wyckoff sugieren que una prueba para saber si un producto es un bien 
o un servicio consiste en determinar si más de la mitad del valor proviene de los elementos 
del servicio.5 En un restaurante, por ejemplo, el costo del alimento por sí mismo correspon­
de de 20 a 30% del precio; el equilibrio del valor agregado procede de preparar y cocinar el 
alimento, el servicio en la mesa y los servicios adicionales, como estacionamiento, guarda­
rropa y sanitarios, así como el ambiente del restaurante. 

La idea del servicio como un desempeño que no es posible tocar, asir o retirar conduce 
al uso de metáforas teatrales para la administración del servicio, que compara la entrega de 
éste con la representación de una obra, donde el personal son los actores y los clientes la 
audiencia. 

Las personas como parte del servicio 

En gran cantidad de servicios de mucho contacto, los clientes no sólo se relacionan con el 
personal de servicio, sino también establecen contacto con otros clientes (esto es literal si 
toman un autobús o un tren durante las horas de mayor afluencia. ) En contraste, los servi­
cios de bajo contacto se entregan a distancia y el contacto humano se limita a la resolución 
de problemas. La diferencia entre un servicio de alto contacto y otro reside con frecuencia 
en la calidad de trato que tienen los empleados que atienden a los clientes. 

El manejo de los encuentros entre los clientes y el personal de servicio para lograr 
una experiencia satisfactoria podría ser una tarea retadora. De modo similar, el tipo 
de clientes que frecuentan una empresa de servicios en particular ayuda a definir la 
naturaleza de la experiencia de servicio. Los clientes tienen que experimentar los ser­
vicios para conocerlos realmente, pues su intangibilidad hace que sean más difíciles de 
imaginar y de desear que los bienes. 6 Si una persona asiste a un encuentro deportivo, el 
comportamiento de los aficionados puede ser una gran ventaja y aumentar la emoción 
del juego si son entusiastas y se comportan correctamente; pero si alguno se volviera 
pendenciero y abusivo, podría reducir el disfrute de otros espectadores en el estadio. 
Para bien o para mal, en muchos servicios otros clientes se vuelven parte del resultado/ 
experiencia. 

Mayor variabilidad en las entradas y salidas operativas 

La presencia de los empleados y de otros clientes en el sistema operativo dificulta el es­
tablecimiento de normas y el control de la variabilidad, tanto en las entradas como en 
las salidas. Los bienes manufacturados se producen bajo condiciones controladas que se 
han diseñado para optimizar tanto la productividad como la calidad y que después se han 
verificado para cumplir las normas de calidad mucho antes de que los bienes lleguen al 
cliente. Esto es cierto también para los servicios que se llevan a cabo mientras el cliente 
está ausente, como el trámite de cheques bancarios, la reparación de automóviles o la lim­
pieza de oficinas durante la noche; pero para los servicios que se consumen conforme son 
producidos, el "ensamblaje" final debe llevarse a cabo bajo condiciones de tiempo real, las 
cuales varían de cliente a cliente e incluso de un momento del día a otro. Como resultado, 
es más probable que los errores y las deficiencias sean más difíciles de disimular. Estos 
factores provocan que las organizaciones de servicio tengan dificultades para mejorar la 
productividad, controlar la calidad y ofrecer un resultado consistente. Como mencionó 
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hace algunos años un antiguo gerente de productos empacados después de cambiar a un 
nuevo puesto en el Holiday Inn: 

No podemos controlar la calidad de nuestro producto de la misma forma en que 
un ingeniero de control de Procter & Gamble lo hace en una línea de producción ... 
Cuando alguien compra una caja de detergente Tide puede estar 99.44% seguro de 
que este producto funcionará de tal manera que limpiará su ropa. Cuando alguien 
renta una habitación del Holiday Inn, puede tener la seguridad en un menor grado 
de que le permitirá dormir bien durante la noche sin sufrir molestias, sin que las 
personas golpeen en las paredes ni ninguna de las cosas desagradables que puedan 
ocurrir en un hotel.7 

Sin embargo, no todas las variaciones en la entrega del servicio son necesariamente ne­
gativas, por lo que las empresas de servicio de hoy reconocen el valor de adaptar al menos 
algunos aspectos de la oferta del servicio a las necesidades y expectativas de clientes indivi­
duales; esto es básico en áreas como el cuidado de la salud.8 Por otro lado, el reemplazo de 
los empleados de servicio por la automatización podría ser la clave para lograr desempeños 
más baratos y consistentes . 

Dificultad en la evaluación por los clientes 

La mayoría de los bienes físicos tienden a ser relativamente altos en las propiedades de bús­
queda, es decir, las características del producto que un cliente determina antes de adqui­
rirlo, como el color, el estilo, la forma, el precio, la talla, la sensación, la dureza y el olor. 
Otros bienes y algunos servicios, en contraste, destacan las propiedades de experiencia que 
se perciben sólo después de la compra o durante el consumo, como el gusto, la capacidad de 
uso, la facilidad de manejo, lo silencioso y el trato personal. Por último, existen propiedades 
de comprobación, es decir, las características que los clientes evalúan con dificultad aun des­
pués del consumo. Como ejemplos de servicios en los que predominan las propiedades de 
comprobación están las cirugías, los servicios profesionales como la contabilidad y muchas 
reparaciones técnicas.9 

Los gerentes de servicios ayudan a los clientes a superar algo del descontento que sien­
ten antes de comprar un servicio, al mostrarles la forma en que sus necesidades concuerdan 
con características específicas del servicio y educarlos en cuanto a lo que deben esperar 
durante y después del servicio. Una empresa que tiene la reputación de ofrecer un trato 
amable y ético a sus clientes ganará la confianza de sus usuarios actuales y se beneficiará de 
las referencias positivas . 

Ausencia de inventarios de servicios después de su ejecución 

Puesto que un servicio es una acción o desempeño más que un artículo tangible que el cliente 
conserva, es, en cierto sentido, perecedero y no es posible almacenarlo para su venta después 
de finalizar su ejecución. Por supuesto, las instalaciones, el equipo y la mano de obra nece­
sarios se mantienen listos para crear el servicio, pero éstos representan sólo la capacidad del 
servicio, no el resultado. Asimismo, el resultado producido permanece, en ocasiones, durante 
mucho tiempo, como en los casos de la educación y procedimientos quirúrgicos. El hecho de 
contar con una capacidad no aprovechada en una empresa de servicios es como abrir la lla\·e 
del agua en una tina sin tapón. El flujo se gasta a menos que los clientes (o posesione _uc 
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requieren servicio) estén presentes para recibirlo. Cuando la demanda excede a la capacidad, 
los clientes se van decepcionados, a menos que estén preparados para esperar. 

Por lo tanto, una tarea importante para los gerentes de servicios es encontrar modos de 
equilibrar los niveles de demanda para que concuerden con la capacidad, mediante incenti­
vos de precios, promociones u otros recursos. También es posible que haya otras oportuni­
dades con las que la empresa cuenta para reducir su capacidad de servicio (en forma de em­
pleados, espacio físico y equipo), de manera que se adapte a las fluctuaciones pronosticadas 
en la demanda; en este caso, un buen pronóstico es muy importante. Cuando las empresas 
de servicios hablan de su inventario, se refieren a su capacidad para la entrega del servicio 
en el futuro, como las habitaciones de hotel aún no reservadas para el próximo martes por la 
noche. Si el aumento al máximo de las utilidades es un objetivo importante, los gerentes de 
marketing deben ser cuidadosos al seleccionar los segmentos adecuados en los momentos 
precisos y centrar su atención en la venta durante periodos de mayor demanda a los seg­
mentos menos sensibles al precio. 

Importancia del factor tiempo 

Muchos servicios se entregan en tiempo real. Los clientes deben estar presentes físicamente 
para recibir el servicio de empresas como líneas aéreas, hospitales, estéticas y restaurantes. 
Las personas desean invertir una cantidad de tiempo limitada en la ejecución del servicio 
(sobre todo si sólo implica hacer fila), así que éste debe entregarse con una rapidez acepta­
ble. Los clientes valoran su tiempo y, en ocasiones, prefieren pagar más por un servicio más 
rápido. Con mayor frecuencia, los clientes ocupados esperan que el servicio esté disponible 
en momentos que les convengan, más que cuando le acomode a la empresa de servicio, por 
lo que a veces prefieren pagar un poco más a cambio de un buen servicio. 

Como respuesta, un mayor número de compañías ofrece una ampliación de su horario 
de servicio, incluso hasta 24 horas al día, siete días a la semana. 

En otros casos, el centro de atención es el transcurso de tiempo. Incluso cuando los 
clientes solicitan un servicio para que se lleve a cabo en su ausencia, tienen expectativas 
sobre el tiempo que se requiere para completar una tarea en particular, ya sea reparar una 
máquina, terminar un informe de investigación, limpiar un traje o preparar un documento 
legal. En general, los clientes de hoy son cada vez más sensibles al tiempo y consideran a 
menudo que la rapidez es un elemento clave del buen servicio. Los gerentes de empresas 
de servicios deben comprender las limitaciones y las prioridades de tiempo de los clientes, 
las cuales varían de un segmento del mercado a otro; deben buscar formas de competir en 
rapidez y reducir al mínimo el tiempo que se pierde al esperar el servicio. Bajo una presión 
competitiva para entregar el servicio con mayor rapidez, los gerentes de operaciones de 
empresas de vanguardia buscan continuamente formas de lograr procesos más eficientes 
sin comprometer la calidad del trabajo realizado. 

Diferentes canales de distribución 

A diferencia de las empresas de manufactura, que elaboran sus productos en un sitio y ne­
cesitan canales físicos de distribución para transportar los artículos desde la fábrica hasta 
los clientes, muchas compañías de servicios usan canales electrónicos, como en la transmi­
sión por televisión o en la transferencia electrónica de fondos. De manera alternativa, eligen 
establecer el lugar de producción del servicio, la tienda de ventas al detalle y el sitio de con-
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:umo en una sola ubicación, lo que les exige participar en la selección del sitio, el di eño ·e: 
mantenimiento del edificio, así como en el manejo del personal de contacto con el clien·e. 
En ocasiones, como en la banca, las empresas ofrecen a los clientes una selección de canale­
de distribución que varían desde visitar el banco en persona hasta realizar las operacione­
bancarias en casa por medio de Internet. 

Como resultado de los adelantos en las computadoras y las telecomunicaciones (sobre 
todo el crecimiento de Internet), la entrega electrónica de servicios se encuentra en rápida 
expansión. Cualquier elemento de servicio basado en la información posee el potencial de 
er entregado en forma instantánea en cualquier parte del mundo donde haya un equipo 

compatible para recibirlo. Gracias al correo electrónico y a los sitios de Internet, incluso 
las empresas pequeñas tienen la opción de ofrecer sus servicios sin ningún costo a través 
de grandes distancias geográficas. Una compañía que no pueda sobrevivir sirviendo en un 
segmento estrecho del mercado en un área geográfica limitada, ahora cuenta con la opción 
de incrementar en gran manera su potencial de mercado dentro del mismo segmento es­
trictamente definido. 

acia la orientación de servicio en los negocios 

En los inicios de la evolución de la administración de servicios como campo académico, los 
especialistas dedicaron mucho tiempo y esfuerzo a explicar las diferencias entre bienes y 
servicios, y a justificar e ilustrar estas diferencias. Con el paso del tiempo, algunas de estas 
diferencias han sido incluso cuestionadas bajo los nuevos esquemas de negocio que han 
surgido, como la renta y otros modos de propiedad de los servicios que implican sólo una 
posesión temporal. 10 Aunque algunos pioneros del área como Gronroos han hecho valiosas 
aportaciones al desarrollo de modelos de negocio con orientación de servicio, 11 la realidad 
es que apenas recientemente la discusión sobre la llamada lógica de servicio ha tomado 
fuerza, a partir de las publicaciones hechas por Varga y Lusch.12 Esta discusión, aunque 
originalmente enfocada a la orientación del marketing, ha alimentado una creciente dis­
cusión sobre el tema dentro de la administración de negocios. El principal argumento de 
esta aportación es que en los negocios debemos pasar de una lógica centrada en productos 
o bienes, en la cual domina el intercambio de productos tangibles, de naturaleza estática, 
con transacciones discretas, a una enfocada en los servicios, la cual está orientada hacia 
resultados intangibles basados en competencias que operan de forma dinámica y en la cual 
existe un intercambio de procesos y relaciones. 13 Bajo esta perspectiva, debemos considerar 
que todas las organizaciones son de servicio. Más que seguir diferenciando entre bienes y 
servicios, utilicemos esta lógica para establecer un nuevo paradigma en la administración. 
En la tabla 2.2 se presentan las características de estos dos enfoques para un mayor enten­
dimiento del tema que se discute a detalle en la lectura de la página 129. 

Una de las características fundamentales de esta visión es que incluso los bienes son 
vistos también como transmisores de servicios, como mecanismos de distribución para 
que los clientes, como ca-productores, logren crear y obtener valor en el uso (value-in-use, 
en inglés). De este modo, la empresa sólo puede hacer proposiciones de valor, porque para 
llevarlas a cabo requiere que el cliente participe como ca-productor. Gronroos argumenta 
que los planteamientos de Lusch y Varga son consistentes, aunque con algunas diferencias, 
con los establecidos desde la década de 1970 por la escuela nórdica de servicios.14 

Esta discusión sobre un paradigma basado en el servicio ha despertado interés en di­
versos ámbitos. Ha servido para fomentar y apoyar iniciativas como la de SSME de IB 1 
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TABLA 2.2 Visión del negocio: diferencias entre lógica de bienes y lógica ríe servicio. . 

Unidad primaria 
de intercambio 

Rol de los bienes 

Rol del cliente 

Determinación y 
significado de valor 

Interacción 
empresa-cliente 

Fuente de crecimiento 
económico 

Lógica de bienes 

Las personas intercambian 
bienes. Estos bienes sirven 
principalmente como recursos 
pasivos. 

Los bienes son recursos 
pasivos y productos finales. 
Los vendedores toman materia 
prima y cambian su forma, 
lugar, tiempo y posesión. 

El cliente es el receptor de los 
bienes. Los vendedores realizan 
acciones para los clientes; 
los segmentan, los distribuyen 
y los promueven. El cliente es 
un recurso pasivo. 

El valor es determinado por el 
productor. Es intrínseco a los 
recursos pasivos (bienes) y está 
definido en términos de 
"intercambio de valor". 

El cliente es un recurso pasivo. 
Los clientes actúan para crear 
transacciones con recursos. 

La riqueza es obtenida de los 
recursos tangibles y los bienes 
excedentes. La riqueza consiste 
en tener, controlar y producir 
recursos pasivos. 

Lógica de servicio 

Las personas realizan intercambio 
para adquirir los beneficios de 
competencias especializadas 
(conocimiento y habilidades) 
o servicios. El conocimiento y las 
habilidades son recursos activos. 

Los bienes son transmisores de recursos 
activos (conocimiento intrínseco); 
son "productos" intermedios que son 
usados por otros recursos activos 
(clientes) como dispositivos en los 
procesos de creación de valor. 

El cliente es un ca-productor 
del servicio. El marketing es un proceso 
de hacer cosas en interacción con el 
cliente. El cliente es fundamentalmente 
un recurso activo, y funciona sólo 
ocasionalmente como un recurso 
pasivo. 

El valor es percibido y determinado 
por el cliente sobre las bases de "valor 
en uso". El valor resulta de las 
aplicaciones beneficiosas de los 
recursos activos transmitidos algunas 
veces a través de recursos pasivos. 
Las empresas sólo pueden hacer 
proposiciones de valor. 

El cliente es fundamentalmente un 
recurso activo. Los clientes son 
participantes activos en los 
intercambios relacionales y 
la ca-producción . 

La riqueza es obtenida a través de la 
aplicación y el intercambio de 
conocimiento especia lizado y 
habilidades. Representa el derecho 
del uso futuro de los recursos activos. 

Recursos pasivos: recursos sobre los que se realiza una acción u operación para producir un efecto. La lógica de bienes es aquella en 

la cual los recursos pasivos son considerados primarios. Los clientes, como los recursos, se convierten en entidades que pueden ser 

atraídas a sobre las que se puede actuar. 

Recursos activos: recursos que producen efectos. Frecuentemente son intangibles y poco visibles,' son competencias medulares o 

procesos organizacionales y tienden a ser dinámicos e infinitas. La lógica de servicio considera a los recursos activos como primarios 

porque son los productores de los efectos. Este cambio en el rol de los recursos tiene implicaciones sobre cómo los procesos de 

intercambio, los mercados y las clientes son percibidos y abordadas. La lógica de servicio implica que el valor es definida y ca-creado 

con el cliente y no integrado en la producción. 

Fuente: adaptada y traducida de Vargo, S. L. y Lusch, R. F., (2006), editores, "The Service-Dominant Logic of Marketing'', ME Sharpe, EU. 
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-'i-cutida en páginas anteriores. 15 En este sentido, la existencia de estrategias de servicio en 
empresas de manufactura y, más aún, la transformación de éstas en negocios de servicio es 
:m tema que también ha crecido en años recientes, el cual abordaremos más adelante.16 Este 
nuevo paradigma ha ayudado recientemente a iniciar una discusión sobre la orientación 
r redo minan te en la educación superior sobre administración en escuelas de negocios y uni­
,·ersidades. Como hemos visto, Ford y Bowen hacen una crítica y un llamado a reorientar 
nuestros programas educativos en administración bajo la lógica de servicio. 17 

Este libro está diseñado esencialmente para entender, analizar y administrar mejor las 
organizaciones de servicio, por lo cual es importante considerar este nuevo paradigma a lo 
iargo de los capítulos, de modo que más que enfatizar las diferencias entre bienes y servi­
cios, podamos ampliar nuestra visión y aplicación de los contenidos a todo tipo de organi­
zaciones bajo la visión de la lógica de servicio. 

" rno difieren los servicios entre sí? 

De acuerdo con lo discutido en la sección anterior, existe el riesgo de enfatizar demasiado 
las formas en que los servicios difieren de los productos manufacturados. Es mejor dirigir 
nuestra atención hacia la evaluación de las diferencias entre los servicios, pues esto hace 
posible obtener una mejor comprensión al buscar las similitudes entre industrias de ser­
vicio distintas. Iniciaremos la búsqueda de esquemas útiles de división en categorías por 
medio de la definición de las bases científicas para la clasificación. Después evaluaremos 
la manera en que se ha llevado a cabo la clasificación tradicional de los bienes y luego 
consideraremos las implicaciones de los esquemas de clasificación enfocados específica­
mente a los servicios. 

Servicios esenciales y suplementarios 

Muchos resultados de servicios consisten en un conjunto de diversos elementos de servi­
cio e incluso algunos bienes físicos. Es importante distinguir entre el servicio esencial que 
el cliente compra y la serie de servicios suplementarios que lo acompañan; por ejemplo, el 
servicio esencial de la industria del hospedaje es una cama para dormir por la noche, ya sea 
que ésta se localice en un albergue juvenil o en una habitación lujosa de un hotel de cinco 
estrellas. Los albergues juveniles no ofrecen muchos servicios adicionales más allá de las 
reservaciones, los alimentos básicos e instalaciones sencillas para asearse. 

En contraste, como muestra la figura 2.2, un hotel de lujo ofrecerá muchos servicios 
adicionales para mejorar la estancia de sus huéspedes. Algunos se ofrecen de manera gra­
tuita y otros tienen un costo, pero todos se subordinan al servicio esencial de dar alojamien­
to para dormir por la noche, el cual define a la industria del hospedaje. 

Cuando hablamos en este libro de servicios, nos referimos al servicio esencial que el 
cliente compra, como tomar un vuelo, asistir a un concierto, contratar a una empresa de 
contabilidad para realizar una auditoría de las cuentas o adquirir una póliza de seguro para 
la vivienda. La mayoría de los servicios esenciales se acompañan también de una serie de 
servicios suplementarios que intentan agregar valor al servicio esencial. Como ejemplo 
están los servicios de alimentos y equipaje en un vuelo, los refrigerios en un concierto, la 
recomendación profesional de un auditor experimentado o un folleto útil de una empre a 
de seguros con sugerencias sobre la manera de proteger su hogar. 
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FIGURA 2.2 Servicio esencial y servicios suplementarios de un hotel de lujo. 

Los esquemas de clasificación que presentamos en este capítulo se refieren al servicio 
esencial, aunque los servicios suplementarios también se pueden clasificar. En el capítulo 6 
ofrecemos un análisis profundo de la naturaleza y el papel de los servicios suplementarios. 

Tipos de servicios 

La forma tradicional de agrupar los servicios es por industria. Los gerentes de servicio po­
drían decir: "Estamos en el negocio del transporte" (o de la hotelería, la banca, las telecomu­
nicaciones o la reparación y el mantenir,niento). Existen diversos servicios con los que inte­
ractuamos día a día, los cuales iremos analizando mediante casos y ejemplos a lo largo de 
este libro, entre éstos podemos mencionar los servicios comerciales, financieros, de entrete­
nimiento, de carga y transporte, turísticos, industriales y de salud, entre otros. Estas agrupa­
ciones nos ayudan a definir los servicios esenciales que ofrece la empresa y a entender tanto 
las necesidades del cliente como la cómpetencia en sí. No obstante, podrían dejar de captar 
la naturaleza de cada empresa dentro de la industria, porque la entrega del servicio difiere 
mucho aún dentro de una misma categoría; por ejemplo, los alimentos se proporcionan a 
los clientes en sitios diversos, desde un restaurante de comida rápida sin asientos, ubicado 
en un aeropuerto, hasta un restaurante exclusivo en Buenos Aires, la Ciudad de México o 
Río de Janeiro, que cuente con la calificación de Gran Turismo. Se han planteado muchas 
propuestas para clasificar los servicios. 18 La tabla 2.3 presenta un resumen de algunas de las 
principales formas de agruparlos o clasificarlos, lo cual nos puede ayudar a entender mejor 
la complejidad de esta área. Estas formas de clasificación se analizan a continuación. 

El grado de calidad tangible o intangible de los procesos de servicio. ¿Incluye el servicio 
algo físico y tangible, como dormir en una cama de hotel o el lavado en seco de la ropa? ¿O 
acaso los procesos del servicio implican muchos elementos intangibles, como la enseñanza 
o las llamadas telefónicas? Los diversos procesos de servicio no sólo determinan la natura­
leza del sistema de entrega del servicio, sino que también afectan el papel que desempeñan 
los empleados y la experiencia de los clientes. 
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1'aA 2.3 Principales formas de clasificar los tipos de servicios. 

::·:=::;::de ca lidad tangible o intangible de los procesos de servicio 
_ .=.._ ;:r o qué es el receptor directo del proceso de servicio? 
: .;3r y el momento de la entrega del servicio 

- ::.~-:::~a l i zació n vs. estandarización de los servicios 
:= : -'a eza de la relación con los clientes 

:: oe equilibrio entre la oferta y la demanda 
- ::·:=::o en el que las instalaciones, el equipo y las personas forman parte de la experiencia de servicio 

¿Quién o qué es el receptor directo del proceso de servicio? Algunos servicios, como el 
orte de cabello o el transporte público se dirigen al cliente en persona. En otros casos, los 

clientes buscan los servicios (como el lavado en seco) para mantfuer o mejorar los objetos que 
les pertenecen, pero sin participar ellos mismos en el proceso de entrega y sin disfrutar ae los 
beneficios hasta más tarde. La naturaleza del encuentro entre el proveedor del servicio y sus 
clientes varía en forma importante según el grado de participación de los clientes en el pro­
ceso de servicio. Consideremos una experiencia sencilla, como enviar una carta por correo, 
lo que implica colocarle la estampilla¡¡: meterla en el buzón. En este caso, la carta es la que se 
transporta, no la persona, y la participación de ésta en el servicio es muy rápida. Los servicios 
dirigidos a la persona del cliente son algo más complejos. 

Tomemos como ejemplo el lavado y corte de cabello, que podría implicar por parte del 
cliente la necesidad de hacer una cita por adelantado, esperar su turno en la sala, describir al 
estilista el corte de cabello que desea, permitir que se le envuelva con una tela protectora y 
cooperar con el estilista durante el lavado, el corte y el secado del cabello, tareas en las que a 
veces participa más de un empleado y que implican el desplazamiento de una silla a otra. 

El lugar y el momento de la entrega del servicio. Cuando se diseñan sistemas de entrega, 
los gerentes de servicio deben preguntarse si los clientes necesitan acudir a las instalaciones 
de la empresa de servicio o si el servicio se debe llevar al cliente (por ejemplo, una persona 
tiene la opción de ir a un restaurante de tacos o solicitar por teléfono la entrega a domicilio). 
Quizá la interacción ocurra a través de canales físicos como el envío postal (al enviar un 
paquete por correo o servicio de mensajería) o de canales electrónicos (como en el caso de 
los servicios basados en Internet que permiten hacer transacciones en el ciberespacio). 

Estas decisiones de la gerencia implican la consideración de la naturaleza del servicio 
mismo, el lugar donde se encuentran los clientes (el hogar y el sitio de trabajo son importan­
tes) , sus preferencias con respecto al momento de compra y uso, así como los costos relativos 
de las diversas alternativas. 

Personalización vs. estandarización de los servicios. Los servicios se clasifican de acuerdo 
con su grado de adaptación a las necesidades del cliente o a la estandarización, características 
que se toman-en cuenta en la entrega. Una decisión importante de mercadotecnia consiste en 
saber si todos los clientes deben recibir el mismo servicio o si las características del servicio 
(y de los procesos involucrados) se deben adaptar para satisfacer las necesidades individuales; 
por ejemplo, las suscripciones al sistema de televisión por cable tienen varias opciones esta­
blecidas. Las normas que se establecen en un servicio de autobús son una ruta fija y salidas 
programadas (a diferencia de un taxi), aunque los pasajeros pueden decidir el momento de 
viajar y el lugar de salida y llegada. Un examen de la vista efectuado por un optometrista 
seguirá procedimientos establecidos, pero debe finalizar con un diagnóstico adaptado a las 
necesidades del cliente si requiere la prescripción de lentes para corregir la visión. 
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Naturaleza de la relación con los clientes. Algunos servicios implican una relación for-
~ 

mal en la que la em resa (o por lo menos sus computadoras) conocen al cliente y todas 
as transacciones se registran y atribuyen en forma individual (por ejemplo, el uso de una 

cuenta bancaria o las cuentas de teléfono). Pero, en otros servicios, los clientes que no son 
identificados llevan a cabo transacciones veloces des ués desaparecen de la vista de la 
compama por ejemp o, un supermercado carece del registro de la persona que compró en 
ese local, a menos que utilice una tarjeta de crédito). Como analizaremos en el capítulo 5, 
algunos servicios se prestan de forma regular a clientes que establecen una relación con la 
empresa a manera de participación como socios en la que deben llenar una solicitud para 
unirse al "club", y su participación futura se supervisa a través del tiempo (como en el caso 
de los seguros o la inscripción en una universidad). 

Otros servicios, como las tiendas de renta de videos, las estéticas, cines y los restauran -
tes deben tomar acciones definidas para establecer una relación continua. Aunque por lo 
general un cine no registra el ingreso de cada cliente a sus salas, podría llevar el control de 
las visitas por medio de una tarjeta, de tal manera que ante un número de visitas se pueda 
canjear la tarjeta por pases gratis, comida o algún otro beneficio. Algunas empresas crean 
programas especiales de pertenencia a un club o de cliente frecuente para recompensar a los 
usuarios leales. Por ejemplo, Grupo Gevesa de El Salvador, que comercializa automóviles 
Mazda, dispone del programa Servicio de Transporte, que provee los traslados a la oficina 
y domicilio sin costo alguno mientras el vehículo adquirido en esa compañía se encuentra 
en reparación o mantenimiento.19 Otras organizaciones, como los restaurantes, registran 
los nombres e información relevante de sus clientes más asiduos y les envían información 
de manera periódica con ofertas y cenas gratis en sus cumpleaños. 

Nivel de equilibrio entre la oferta y la demanda. Algunas industrias de servicios enfren­
tan una demanda más constante de sus servicios, mientras que otras presentan fluctuacio­
nes importantes. En el capítulo 11 abordaremos el problema que afrontan los gerentes de 
empresas de servicios cuando la demanda del servicio varía mucho a través del tiempo. 
En tales situaciones, se debe ajustar la capacidad para equilibrar el nivel de demanda o se 
deben implantar estrategias para pronosticar, manejar y adecuar los niveles de demanda 
para lograr que se equilibren con la capacidad. Muchos factores son responsables de las 
variaciones en la demanda y más adelante los analizaremos con detalle. 

Grado en el que las instalaciones, el equipo y las personas forman parte de la experiencia 
de servicio. Las experiencias de servicio de los clientes se conforman, en parte, por el grado 
de exposición a elementos tangibles en el sistema de entrega del servicio. Consideremos todos 
los elementos físicos que un paciente podría encontrar en un hospital: en primer lugar, los 
exteriores del edificio y los estacionamientos, después las salas de espera interiores, las habi­
taciones de los pacientes con camas y otro mobiliario, el servicio de alimentos y las áreas de 
tratamiento con equipo médico. Incluso, en el transcurso de una estancia corta, el paciente 
podría encontrar personal médico, como médicos y enfermeras, diversos empleados que no 
pertenecen al área médica, como el personal del servicio de alimentos, de limpieza y camille­
ros, así como otros pacientes. En Caracas, Venezuela, las tiendas Excélsior, que atienden a un 
mercado objetivo de clase media y alta, tienen un pianista en la sección de frutas y verduras. 
Además cuenta con una sala VIP destinada a los esposos que acompañan a sus cónyuges a 
realizar las compras; la sala cuenta con televisores y computadoras con acceso a Internet.20 En 
contraste, es raro que el cliente de un servicio telefónico encuentre equipo físico, distinto del 
auricular, o trate con el personal de la empresa en forma regular. 
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pli caciones de diversas clasificaciones 

=..o esquemas de clasificación de servicios que hemos revisado ayudan a los gerentes a 
:-e-ponder mejor las siguientes preguntas: ¿a qué se dedica realmente nuestra operación de 
sen-icio? ¿Qué tipos de procesos participan en la creación del servicio esencial que ofrece­
mos a los clientes? Y, hablando de clientes, ¿dónde encajan éstos en nuestra operación? Las 
re p uestas diferirán de acuerdo con la naturaleza de los procesos de servicio involucrados 
que se requieren para crear y entregar un servicio en particular. En el capítulo 3 se analizará 
la más fundamental de las variables del enfoque de administración de servicios integral: los 

rocesos por medio de los cuales se crea y entrega el servicio. 

• : • n estratégica del negocio de servicio 

De la misma forma que en la década de 1990, en países de América Latina y España, se po­
pularizó en las empresas de manufactura el tema de la calidad como una de sus principales 
estrategias para ser más competitivas, hoy el servicio se ha convertido en un tema obligado 
para todo tipo de empresas, y aun las más pequeñas empiezan a reconocer la importancia 
del servicio y hablan del tema con mucha frecuencia y cada vez con más naturalidad. Sin 
embargo, el entendimiento que existe sobre el servicio en nuestra región está basado prin­
cipalmente en nociones asociadas con atención al cliente, calidad en el servicio, servicio al 
cliente o satisfacción del cliente. 

La visión que predomina tiene que ver más con la actitud que con la estrategia del ne­
gocio. 21 Más aún, esta crítica sobre la visión del servicio en América Latina, discutida en la 
lectura "Evolución hacia la administración de servicios en países emergentes: reflexiones 
sobre América Latina'' de este libro, no es exclusiva de países como los de nuestra región. En 
la introducción de su libro The Service Profit Chain, Heskett plantea una crítica muy similar 
en relación con empresas de servicio estadounidenses, las cuales podríamos suponer que 
estarían más avanzadas en el desarrollo de la visión estratégica del servicio como negocio. 

Al respecto, Heskett menciona el incontable número de veces en que se ponen de 
manifiesto en forma de anécdotas algunas historias de empresas de servicio exitosas que 
tratan al cliente como rey, asumen que el usuario siempre tiene la razón, intentan exceder 
sus expectativas, buscan costos operativos bajos o la diferenciación de los competidores, 
pero nunca explican cómo estas anécdotas dejan a muchos ejecutivos frustrados cuan­
do al poner en práctica estos conceptos no logran el éxito esperado, porque se dio a la 
anécdota un trato erróneo· de panacea o de regla de oro para toda ocasión. Estos relatos y 
conceptos fuera del contexto de las diferentes realidades de las empresas de servicio han 
abarrotado librerías de países desarrollados y en desarrollo, ocultando de alguna forma 
los conocimientos científicos producto de investigaciones y estudios académicos serios 
que presentan aportes para la adecuada comprensión de la administración de empresas 
de servicio. En este sentido, es importante que la alta dirección de las compañías avance 
en su entendimiento del servicio como actitud para comprende! el servicio como un 
auténtico negocio. Esto se hace cada vez más crucial para continuar admin istrando los 
c recientes niveles de riqueza que producen los países de nuestra región m ediante activi­
dades de servicio. 

El crecimiento de los niveles de producto interno bruto y empleo discutidos en e: 
capítulo 1 no podrán ser administrados exitosamente sólo con estrategias orientada- a 
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la atención al cliente, trato amable y cortesía. Hace falta mucho más que eso. Para ir 
construyendo esta visión de negocio de servicio es recomendable empezar por visualizar 
elementos principales en los cuales la alta dirección de la compañía deberá trabajar y 
desarrollar. 

La visión de servicio existente en las empresas puede ser interpretada mediante di­
versos niveles que parecieran avanzar de manera progresiva, tanto a través del tiempo 
como a lo largo y ancho de una organización. Sería aventurado creer que una empresa 
cuenta con una misma visión y entendimiento del servicio en todas sus áreas y procesos. 
Podemos identificar desde un entendimiento básico del servicio como una mera actitud y 
atención al cliente, en el cual se resalta la parte del trato personal; o bien, el servicio como 
un elemento más de un programa de calidad total (TQM, por sus siglas en inglés), en el 
cual la importancia radica en incluir alguna variable relacionada con la satisfacción del 
cliente o la calidad en el servicio. Otras empresas ven al servicio como una herramienta 
poderosa de marketing, promoción y ventas, y explotan su uso en la publicidad y medios 
con el fin de dar una imagen de vanguardia. En otros casos, a la empresa de servicio se le 
ve como el soporte de la manufactura, y se deja de visualizar todo su potencial como ne­
gocio de servicio. En otras ocasiones, más que apoyo a una industria, la visión de empresa 
es como un medio para agregar valor a los productos. Es el caso de muchas compañías 
basadas en bienes que empiezan a descubrir que el cliente busca soluciones que combi­
nen productos con servicios. La visión del servicio también puede ser la de una función 
separada del negocio. Con frecuencia, aunque parezca increíble, la propia empresa ve al 
servicio como un escritorio, mostrador o ventanilla dedicada a la atención o el servicio 
al cliente, como si el resto del negocio se dedicara a otra cosa. Muchas empresas de ser­
vicio incluso cuentan con su propio departamento o área de servicio. ¿Cuántas fábricas 
conocemos que tengan dentro otra fábrica? Otros niveles que podemos considerar más 
avanzados que los anteriores son aquellos en los cuales la visión del servicio es el negocio 
mismo; empresas que han descubierto que su razón de ser y su modelo de negocio es el 
servicio. También existen organizaciones cuya visión va aún más lejos, en la cual el servi­
cio forma parte de sus estrategias de competitividad, en relación con empleados, clientes, 
proveedores, accionistas, competidores, y en general, todos los actores involucrados en 
el servicio esencial y los servicios suplementarios del negocio. Es lo que podemos llamar 
una empresa dirigida por el servicio (service-driven organization, por su significado en 
inglés). En la tabla 2.4 presentamos estos niveles que podrían ser considerados como re­
presentativos de la visión de servicio en las empresas. 

TABLA 2.4 Interpretación de niveles de avance en la visión del servicio en las empresas. 

• Servicio como una actitud personal. 

• Servicio como la siguiente etapa del TQM. 

• Servicio como herramienta de mercadotecnia. 
• Servicio como sector de soporte del desarrollo industrial. 

• Servicio como valor agregado de productos. 

• Servicio como una función separada del negocio. 

• Servicio como negocio. 
• Servicio como una estrategia competitiva del negocio. 

Fuente:. elaborada por Javier Reynoso, basado en la experiencia de consultoría de empresas de servicio en países de América Latina. 
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: :-,, ... -os de la visión estratégica del negocio de servicio 

_ -~:- no plantea cuatro elementos básicos para el desarrollo de la visión estratégica del ne­
ce en icio. Estos elementos se encuentran relacionados y, para cada uno de ellos, el autor 

?W?Orciona una serie de preguntas guía, de manera que la alta dirección de la empresa pue­
- celineando los elementos que podrán dar vida a su visión de negocio de servicio. A su vez, 
:e permitirá a la compañía iniciar el diseño y establecimiento de estrategias, como veremos 
adelante. Los elementos básicos propuestos se resumen en la figura 2.3 y en la lectura de la 
a 153 se discute su impacto en la creación de modelos de negocios exitosos. 

_ entos de mercado meta. Al construir la visión del negocio se hace necesaria la definí­
- :: del segmento de clientes a quienes está dirigido el servicio. Esto implica la creación de 
- a amplia base de conocimientos, de manera que la empresa no sólo obtenga información 

:- r los medios tradicionales sobre sus clientes (como pueden ser los estudios e investigado­
-~= de mercado), sino que obtenga una amplia inteligencia que incluya el mercado, gobierno, 
.:ompetidores, proveedores, servicios sustitutos, dueños y accionistas, así como empleados. ' 
:_a compañía brasileña de distribución, Grupo Pa6 de Ac;:ucar, líder e n venta al por menor de 
3rasil, emplea muchas herramientas y tácticas de inteligencia de mercado que le permiten 
e-tar a la par de los cambios de la demanda y en ventaja frente a sus competidores. 

: = -e'ltos de mercado Conceptos de servicio Estrategia operativa Sistema de entrega 
- -=::; ~ de servicio 

__ ; es son las ¿Cuáles son los Qué elementos son Qué elementos son 
-s::edsticas comunes elementos importantes importantes en la importantes para el 
:, :: seg mentos de <:: <'-· del servicio a ser provisto V> estrategia de: <'-· sistema de entrega de 
-=7'!00 importantes? •O "' en términos de resultados o "' servicio incluyendo: ·e:;¡ ~ ""O<'-· ¿Operaciones? > 

.!!! o producidos para los "'o ·¡:; ..... ·- ¿Finanzas' ~ ¿Rol del personal? ::.,e dimensiones 
.., ""O - u 
...... ·.¡::; clientes? :J ·- .., 

V> > ¿Marketing? ¿Tecnología? ~-t:en ser utilizadas al <::<U .., ~ c. 
<U c. ~ ~ o 

se:;.,..en tar el mercado? o E ¿Cómo se supone que V> ¿Organización? -~ ¿Equipo? 
·-o .2-¡¡ 

¿Recursos Humanos? 01 ¿Instalaciones? u u estos elementos serán >:' _Jemográficas? ·:;: 11"1 

¿Control? ~ ¿Layout? ~ .2 percib idos por el o o 

~ ~::>sicográficas? V> ""O 
¿Procedimientos? <U <U segmento de mercado <U <U 

u <U ¿En cuáles elementos se <U ""O ""O o > 
_Q é tan importantes V> meta? ~ o 

concreta el mayor .!!! Qué capacidad se .s 2 c.~ 

son varios segmentos? - c. ~ c.~ ¿Por el mercado en <U - esfuerzo? provee en: <U~ ""O <U o 
"Qué necesi dades t iene 

~ o general' ""O ""O c. 
¿Niveles normales de o> 

"' V> ¿Dónde se realizarán las ~ 
cada uno? 

u V> ¿Por los empleados? ~~ demanda? - <U mayores inversiones? o <U ..... ¿Por otros? "'o ·¡; ¿Niveles altos de •ro<:: u u 
·~ ¿Qué tan bien servidas 

..... .., 
"' V> ¿Cómo serán controladas demanda? V'I :.= 

<U u ¿Cómo es percibido el -o 
~ son estas necesidades? <U -

o V> concepto de servicio? ""O"' la calidad y los costos' <U En qué medida se: ""O .2 O V ""O 
¿De qué manera? "' ¿Cómo se medirán? <:: <U - c. "' ¿Ayuda a asegurar o ""O Qué esfuerzos sugiere lo "':J 01 :g ~ > V> ¿Cómo se incentivarán? ~ estándares de calidad? anterior sobre la manera - V> ¿Por quién? V> ""O <U <U ¿Cómo se <:: ¿Diferencia el servicio o"' en que el servicio es: "' ..... <U C.-c ""O<:: recompensarán? <U de la competencia? e: ·v; ·-.., 

¿Diseñado? -o:.= ""O <U <U <U u ¿Provee ba rreras de ·-u 
E "' Qué resultados serán "' .D <U 

¿Entregado? E <:: <:: o entrada a la ·<U - esperados vs. la ~ "' V> ¿Mercadeado? :J"' competencia? ..... "' CT ~ competencia en . .., 
"' 

·¡;; 
:J <:: <:: c. 

términos de: üJ ºº UJ 
. ...., u . ...., 

¿Calidad del servicio? 
¿Perfil de costos? 
¿Productividad? 
¿Moral/Lealtad de 
empleados? 

Traducción y adaptación de: James L. Heskett, W. Earl Sasser, Jr., Leonard A. Schlesinger, The Service Profit Ch ain, The 

Free Press, 1997, p. 9. 

FIGURA 2.3 Elementos básicos de la visión estratégica de servicio. 
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Concepto de servicio. Muchos negocios exitosos han sido fruto de haber creado una gran 
visión de negocio desde su concepción. Este libro ilustra, a lo largo de sus capítulos, ejem­
plos de empresas de América Latina, España y de otros países que han comenzado con base 
en un concepto de negocio que genere valor para el cliente y se anticipe al mercado en el que 
participa. Así, el desarrollo de una visión del negocio de servicio se beneficia de la creación 
de un concepto de servicio. El centro de entretenimiento y educación infantil mexicano, 
Kidzania, es un claro ejemplo de este punto, pues logró definir un concepto de servicio 
nuevo en su tipo, creando una ciudad a la escala de los niños, donde juegan a ser adultos y 
aprenden. Gracias a que este concepto genera valor para sus clientes, proveedores, socios 
y empleados, tomando en cuenta las necesidades y expectativas de cada grupo, ha logrado 
trascender más allá de las fronteras de México. 

El concepto de un servicio está íntimamente ligado a su diseño. Muchas organizaciones dan 
por un hecho el diseño de un servicio. Poco se habla en nuestra región sobre la importancia del 
diseño de servicios. Los negocios exitosos ponen especial cuidado en el diseño de los servicios. 

Es importante que los ejecutivos de empresas en América Latina y España se pre­
gunten cómo diseñamos los servicios hoy. ¿Acaso sólo copiamos servicios existentes? 
¿O los adaptamos ligeramente? ¿Agregamos actividades o procesos sin modificar el ser­
vicio esencial? ¿El conjunto de nuevas actividades o procesos llega a producir un nuevo 
servicio esencial? ¿Diseñamos servicios completamente nuevos? En una industria muy 
competitiva y que está en crisis, la aerolínea LanChile ha logrado mantenerse como una 
empresa sólida y muy bien posicionada en el mercado. Al respecto, Enrique Cueto, pre­
sidente de LanChile, expresó: "Construimos nuestro éxito trabajando más duro y siendo 
más creativos que nuestros rivales''.22 

Estrategia operativa. La visión de servicio como negocio implica entender que se requiere 
un conjunto de estrategias que van mucho más allá de-aquellas directamente asociadas con - ~ -
la atención al di~. ~a~presas ue descuidan este aspecto centran su atención en la 
actitud del servicio y pueden descuidar otros aspectos defñegocio. 

Un ejemp o claro de estrategia enfocada al clientela está llevando a cabo el Fondo 
Financiero Privado Boliviano (PRODEM), con un sistema de cajeros automáticos que fun­
cionan con la voz y huella digital del cliente. Estos cajeros se diseñaron especialmente para 
las poblaciones aimaras en Bolivia, donde las personas no saben leer ni escribir. Por medio 
de un lector de huellas digitales, el cajero automático le explica a la persona, paso a paso, 
mediante el sistema de voz en idioma quechua, aimara o castellano, los pasos necesarios 
para realizar transacciones. Una vez identificado al cliente, el cajero le permitirá retirar 
dinero, conocer su saldo de la cuenta, actualizar sus datos personales y tener un resumen 
de sus transacciones. 23 

Sistema de entrega del servicio. Las estrategias planteadas están asociadas a las capacida­
des que requiere la empresa para ejecutarlas adecuadamente. Las organizaciones de servicio 
con visión de negocio trabajan para asegurar que pueden contar con los recursos necesa­
rios que les permitan tener éxito en su puesta en práctica. Asimismo, el diseño de todo un 
sistema de entrega del servicio es fundamental como parte del desarrollo de la visión del 
negocio. Esto se verá reflejado en las ventajas competitivas que pueda crear la empresa para 
diferenciarse de las demás. 

El Corte Inglés pretende llegar a tener la capacidad de respuesta del mítico gran alma -
cén londinense Harrod's. Según su presidente, Isidoro Álvarez: "Queremos que los clientes 
encuentren en nuestras tiendas todo lo que buscan", y aunque sabe que este movimiento es 
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-:e:go o, El Corte Inglés pretende cerrar y estrechar más el círculo de relación con sus clien­
:e-: \iste a su cliente, lo alimenta, le vende las vacaciones, el automóvil, la casa, se la equipa, 
J. decora y la reforma; le ofrece diferentes seguros, le vende música y libros, y además le 

:-:-e ta el dinero para financiar esas compras. 
i bien estos elementos básicos son esenciales para desarrollar una robusta visión del 

aegocio, por sí mismos no son suficientes, por lo que se requiere relacionarlos entre sí 
:nediante lo que el autor llama elementos integradores de la visión estratégica del negocio 
.ie servicio. Éstos proporcionan medios de acción para el marco de referencia establecido 
como parte de la visión. Como se ilustra en la figura 2.4, la empresa buscará, mediante el 

: Posicionamiento 
1 

: Compañia, cl iente y 
: competencia 
1 

: ¿Cómo el concepto 
: de servicio propone 
: cumplir las necesida­
: des de los clientes? 
1 
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los competidores? 

Posicionamiento e 
investigación del 
mercado 

¿Cómo se encuentra 
diferenciado el servi­
cio propuesto de la 
competencia? 

Mapeo del 
posicionamiento 
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expectativas del 
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lnvolucramiento del 
cliente 
¿Control de calidad 
por involucramiento 
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Uso efectivo de datos 
Control de calidad 
por: ¿Uso efectivo 
de datos? 

¿En qué medida este 
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de entrada a los com­
petidores potenciales? 

1 
1 
1 
1 
1 
1 

¿Alta calidad? : 
¿Alta productividad? : 
¿Bajos costos? : 
¿Alta moral y lealtad 1 

de los empleados? 

Desarrollo de 
barreras de entrada 
a la competencia 

¿En qué medida esta 
integración provee 
barreras de entrada 
a la competenc ia ? 

1 
1 

I _ __ -- --- --- _ _ __ _ I 

¡;; 

Traducción y adaptación de: James L. Heskett, Manag ing in the Service Econamy, Harvard Business Schoo l, 1986, 30. 

FIGURA 2.4 Elementos básicos e integrados de la visión estratégica de servicio. 
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posicionamiento de su servicio, asegurar que el segmento de mercado al que quiere dirigirse 
esté integrado con el concepto de servicio que se ha planteado. Asimismo, la generación 
de valor percibido por el cliente por encima de los costos de la empresa busca asegurar que 
el concepto de servicio desarrollado esté alineado y sea factible con la estrategia operativa 
definida por la firma. No sólo es suficiente un concepto novedoso o atractivo, sino que se 
debe asegurar que la operación resulte viable. También es necesario que haya una integra­
ción entre la estrategia operativa y el sistema de entrega del servicio. La figura 2.4 presenta 
estos tres elementos integradores con algunas preguntas que sirven de guía para el análisis 
de la visión del negocio. 

Rentabilidad del servicio 

Bajo la perspectiva de los siete elementos descritos anteriormente, el desarrollo de la visión 
del negocio de servicio debe estar fundamentado en la necesidad de crear una empresa de 
servicio rentable, que produzca utilidades en forma sostenible, trayendo beneficios para sus 
accionistas, empleados y clientes leales. Un servicio sólo tiene valor para el cliente si éste re­
conoce la importancia del beneficio ofrecido.24 Es primordial que la compañía de servicios 
en América Latina y España avance en el desarrollo de una visión basada únicamente en el 
servicio al cliente, a una visión centrada en la importancia de la lealtad y rentabilidad de los 
clientes, es decir, el negocio del servicio. 

Diseño e implementación de estrategias de servicios 

Cada proveedor de servicios necesita algunas directrices maestras para realizar su tarea.25 Es 
así que la empresa debe orientarse a diseñar e implementar estrategias que le permitan poner 
en práctica los diferentes elementos que constituyen su visión de negocio de servicio. 

Las estrategias efectivas no se deben concebir en términos de funciones, sino en la 
empresa de servicio misma como sistema integral y su entorno. El ambiente de cambio 
constante en el que los negocios se encuentran en estos momentos ocasiona que el diseño y 
la implantación de estrategias de servicio busquen lograr el aprovechamiento de las oportu­
nidades que el mercado les brinda, así como obtener un sólido posicionamiento de la firma 
y la diferenciación efectiva de la competencia. Como consecuencia del modelo ya discutido y 
presentado en las figuras 2.3 y 2.4, Heskett26 sugiere cinco dimensiones principales para el 
diseño e implementación de estrategias de servicio. 

Asociadas con el concepto de servicio, la organización podrá centrar su atención en la 
definición y ejecución de estrategias relacionadas con el resultado esencial del servicio, de ma­
nera que éste pueda ser percibido por el cliente de forma más o menos tangible, personal o 
estándar, de acuerdo con sus necesidades. En relación con los segmentos de mercado meta 
a los cuales va dirigido el concepto de servicio, las estrategias de la empresa podrán ir dirigidas a 
aspectos asociados con la administración del cliente, buscando formas de relación que modifi­
quen sus percepciones, comportamiento y participación en la entrega del servicio. Asimismo, 
la estrategia operativa dará lugar a que la organización tenga iniciativas dirigidas precisamen­
te a la operación del servicio, de manera que faciliten la creación de valor mediante el uso 
de recursos, la tecnología y la ejecución de procesos del servicio. Adicionalmente, el sistema 
de entrega del servicio requiere definir estrategias encaminadas a integrar los diferentes compo­
nentes clave de la ejecución del servicio, de tal forma que la estrategia operativa esté alineada 

-
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_ .:az-r.ente con las inversiones, activos e instalaciones del negocio. Por último, estos cuatro 
__ -e:- o básicos para el desarrollo de la visión estratégica del negocio se complementan con 
_ .:.~.:arrollo de estrategias relacionadas con la administración del talento humano de la orga-

-0.:1ón, para que la empresa pueda contratar, desarrollar, motivar y retener a los mejores 
_ :'"-:-entos que harán posible la implementación exitosa de las estrategias emprendidas en los 
:-_;_::-o elementos básicos de la visión de negocio ya descritos. "-

Como se muestra en la tabla 2.5, cada una de estas cinco dimensiones principales 
:. ;:·iene, a su vez, lo que pueden ser denominadas como fuentes para la generación de 
::-_:rategias. Cada una de estas fuentes sugeridas será la guía para que la empresa pueda 
.:..:::1nir diferentes estrategias que pongan en práctica cada uno de los elementos básicos 
.:..: :a Yisión del negocio. 

En este capítulo hemos discutido y analizado la importancia del desarrollo adecuado 
.: una visión estratégica del negocio de servicio, diseñando y ejecutando estrategias me­
.:.:.ante las cuales se desplieguen los diferentes elementos de dicha visión. Para lograrlo, a 
.:ontinuación proponemos un enfoque integral de administración de servicios basado en 
a inergia de los procesos esenciales del negocio. 

l IMIA 2.5 Dimensiones y fuentes para generación de estrategias. 

- ~~ del resul tado del servicio 
Provisión de evidencia tangib le para un servicio esencialmente intangible 

Personalización de un servicio típicamente estándar 

• Estandarización de un servicio típicamente personalizado 

-:"" inistración del cliente 
Formas para administrar la demanda 

• Administración de las expectativas del cliente 

• Reducción de los riesgos percibidos por el cliente 

• Participación del cliente en la entrega del servicio 

• Desarrollo de relaciones de membresía con los clientes 
• Requerimiento de esfuerzos del cliente para obtener un servicio 

• Reducción o incremento del personal de contacto en la entrega de servicio 
• Administración de lealtad entre clientes, empleados y la firma 

Jesarrollo de la estrategia operativa para crear valor 
• Administración de la intensidad de activos del negocio 

• Énfasis en el uso de tecnología en negocios con mano de obra intensiva 

• Desarrollo de redes de rutas, de comunicaciones o de relaciones 

• Desarrollo efectivo de mecanismos de recuperaci ón para fallas del servicio 

• Desarrollo de métodos de control de operaciones sin poseer activos 

• Distinción entre oportunidades de negocio regulados y no regulados 

• Separación del cliente de la entrega del servicio 
• Búsqueda de formas para inventariar el servicio 

• Administración de la capacidad para alentar o desalentar ciert os tipos de demanda 
• Precio por utilización de capacidad vs. utilidad de servicio por servicio 

· • Utilización efectiva de recursos compartidos para dos o más servicios 
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TABLA 2.5 Dimensiones y fuentes para generación de estrategias (continuación). 

Integración del sistema de entrega de servicio con la estrategia operativa 
• Agrupamiento de lugares para lograr impacto de mercado, economías de publicidad, o control 

efectivo 
• Localización de instalaciones cerca de los clientes 
• Diseño del sistema de entrega de servicio como mecanismo de aseguramiento de calidad 
• Desarrollo de alternativas de baja inversión para propiedad de instalaciones 
• Diseño de instalaciones que permita alta visibilidad del cliente 
• Diseño de las instalaciones con facilidad de supervisión 
• Diseño del lugar de encuentro con el cliente para canalizar su comportamiento 

Desarrollo de la estrategia de recursos humanos 
• Grupos de empleados seleccionados tan cuidadosamente como los grupos de clientes 
• Posicionamiento del servicio para cumplir las necesidades de los empleados más efectivamente que 

los competidores 
• Facultamiento con límites de los empleados 
• Diseño de sistemas de soporte que ayuden a los empleados a resolver los problemas de los clientes 
• Eliminar el énfasis innecesario en políticas rígidas que interfieran con la habilidad de los empleados 

para resolver los problemas de los clientes 
• Búsqueda para reducir el grado o mejorar la calidad del juicio individual en el proceso de entrega 

del servicio 
• Desarrollo de las habilidades más escasas en la organización por medio de mecanismos de 

soporte 
• Inversión en desarrollo humano vs. rotación de personal y costos de entrenamiento 
• Desarrollo de incentivos positivos 
• Creación de oportunidades para niveles de compensación inusuales 

Traducción y adaptación de: James L Heskett, "Rethinking Strategy for Service Management", Service Management Effectiveness, 17-40. 

Un enfoque integral de administración de servicios 

Este libro trata sobre la administración de empresas de servicio, ya que a través de los 
capítulos encontramos la referencia sobre aspectos de estrategia, marketing, operacio­
nes y recursos humanos en organizaciones de servicio. Imagine que usted es el gerente 
de un hotel pequeño (o piense en grande, si así lo desea) o véase como el director 
ejecutivo de un banco importante. En ambos casos, necesita estar al corriente de las 
necesidades de sus clientes, de que sus sistemas operativos funcionen sin problemas y 
en forma eficiente y de que sus empleados no sólo trabajen de manera productiva, sino 
que también realicen un buen trabajo, ya sea sirviendo a los clientes en persona o ayu­
dando a otros empleados a proporcionar un buen servicio. Si usted se ve incluso como 
un gerente de nivel medio, con responsabilidades específicas en marketing, operacio­
nes o recursos humanos, su éxito en el trabajo requerirá con frecuencia la comprensión 
de estos procesos del negocio y la reunión periódica con colegas que trabajen en dichas 

. áreas. Si hay problemas en alguna de estas tres áreas, puede ser una señal de problemas 
financieros en el futuro. 
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Componentes de la administración integral de servicios 

Cuando analizamos estrategias de mercado para bienes manufacturados, los gerentes 
de marketing subrayan por lo general cuatro elementos estratégicos básicos: producto, 
precio, plaza (o distribución) y promoción (o comunicación) . De modo colectivo, estas 
categorías se conocen como las cuatro P de la mezcla de marketing.27 Sin embargo, la 
naturaleza distintiva de los desempeños del servicio, sobre todo los aspectos como 
la participación del cliente en la ejecución y la importancia del factor tiempo, exigen que 
se incluyan otros elementos estratégicos. Con el fin de captar la naturaleza de este reto, 
usaremos un enfoque integral de administración de servicios, que destaca las variables de 
decisión estratégica que enfrentan los gerentes de las empresas de servicio. 28 

Nuestra metáfora visual del enfoque integral de administración de servicios son los 
ocho que compiten en una carrera, cuya representación es un bote ligero impulsado 
por ocho remeros y que se hizo famoso por la carrera de botes de Oxford y Cambrid­
ge, llevada a cabo todos los años en el río Támesis, cerca de Londres, durante casi 150 
años. La velocidad no sólo proviene de la fuerza física de los remeros, sino también de 
su armonía y cohesión. Con el propósito de lograr la eficiencia óptima, cada uno de los 
ocho remeros debe impulsar su remo al unísono con los demás, siguiendo la dirección 
del timonel, sentado en la popa. Se requiere una sinergia e integración similar entre cada 
uno de los ocho elementos para lograr el éxito en cualquier empresa de servicio com­
petitiva (véase la figura 2.5). 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 metáfora 
que simboliza a la gerencia. 

Elementos del producto 
Procesos 

Lugar y tiempo 
Productividad y 
calidad 

Promoción y educación 
Personal 

Precio y otros costos 
para el usuario Evidencia física 

FIGURA 2.5 Los ocho componentes de la administración integral de servicios. 
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Elementos del servicio esencial. Los gerentes deben seleccionar las características tanto 
del servicio esencial como del conjunto de elementos de servicios suplementarios que lo ro­
dean, en relación con los beneficios que los clientes desean y el rendimiento de los servicios 
competidores. En pocas palabras, deben estar atentos a todos los aspectos del desempeño 
del servicio que tienen el potencial de crear valor para los clientes. 

Lugar, ciberespacio y tiempo. La entrega de los elementos del servicio a los clientes implica 
la toma de decisiones sobre el lugar y el momento de la entrega, así como de los métodos y 
canales empleados. La entrega puede incluir canales de distribución físicos o electrónicos 
(o ambos), dependiendo de la naturaleza del servicio proporcionado. El uso de los servicios 
de comunicación de mensajes e Internet permiten que los servicios basados en información 
se entreguen en el ciberespacio y se reciban por teléfono o en una computadora en el lugar 
y el momento que convengan al cliente. 

Las companías tienen la posibilidad de entregar el servicio en forma directa a los clientes 
o a través de empresas intermediarias, como tiendas de ventas al detalle que reciben unos 
honorarios o un porcentaje del precio de venta por realizar ciertas tareas relacionadas con las 
ventas, el servicio y el contacto con los clientes. La rapidez y la conveniencia del lugar y tiempo 
para el cliente son factores determinantes en la estrategia de la entrega del servicio. 

Proceso. La creación y la entrega de los elementos del servicio a los clientes requieren el di­
seño y la implementación de procesos eficaces que describan el método y la secuencia de las 
acciones con las que funcionan los sistemas operativos de servicio. Los procesos mal diseña­
dos molestan a los clientes cuando experimentan una entrega ineficaz, burocrática y lenta. 
De modo similar, los procesos deficientes dificultan el trabajo de los empleados que están en 
contacto con los consumidores, lo que da como resultado una baja productividad y un incre­
mento en la probabilidad de fallas en el servicio. 

Productividad y calidad. Estos elementos, considerados a menudo como independientes, 
deben manejarse de manera estratégica como elementos relacionados entre sí. Ninguna em­
presa de servicio puede darse el lujo de considerar a cada elemento en forma aislada. La 
productividad tiene relación con el modo en que las entradas se transforman en salidas y 
que a su vez son evaluadas por los clientes, en tanto que la calidad se refiere al grado en 
el que un servicio satisface a los clientes al cumplir sus necesidades, deseos y expectativas. El 
mejoramiento de la productividad es esencial para mantener los costos bajo control, pero los 
gerentes deben tener cuidado de evitar recortes inadecuados en los niveles de servicio que 
los clientes puedan resentir (y quizá los empleados también). La calidad del servicio, según la 
definen los clientes, es básica para su diferenciación y el fomento de la lealtad. Sin embargo, 
la inversión en el mejoramiento de la calidad sin entender el equilibrio entre los costos incre­
mentales y las ganancias incrementales produce deterioros en la rentabilidad. 

Personal. Muchos servicios dependen de la interacción personal directa entre los clientes 
y los empleados de una empresa, como cortarse el cabello o comer en un restaurante. La 
naturaleza de estas interacciones ejerce una fuerte influencia en las percepciones del cliente 
en cuanto a la calidad del servicio. Los clientes valoran a menudo la calidad del servicio que 
reciben con base en la evaluación que hacen del personal que proporciona el servicio y ade­
más hacen juicios sobre otros clientes con los que se encuentran. Las empresas de servicio 
exitosas dedican una gran parte de su trabajo a reclutar, capacitar, motivar y retener a su 
personal y también intentan con frecuencia dirigir el comportamiento de sus clientes. 
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Promoción y educación. Ninguna empresa de servicio tendrá éxito sin una comunicación 
.:az. Este componente desempeña tres papeles de vital importancia: proveer la informa-

y la asesoría necesarias, convencer a los clientes meta de los méritos de un servicio 
_ : edfico y animarlos a actuar en momentos específicos. En la administración de servicios, 

2
r:rn parte de la comunicación tiene por naturaleza fines educativos, sobre todo para los 

- .entes nuevos. Las empresas deben enseñar a estos clientes los beneficios del servicio, así 
::: mo el lugar y el momento para obtenerlo, además de dar instrucciones sobre la manera de 
_ .::.rticipar en los procesos del servicio. Las comunicaciones se entregan por medio de indi­
- ~duos, como vendedores y capacitadores, o a través de medios como televisión, radio, pe­
r1odicos, revistas, carteles, folletos y sitios de Internet. Las actividades de promoción sirven 
_?ara reunir argumentos a favor de la selección de una marca en particular o usar estímu­
:o para atraer la atención de los clientes y motivarlos a actuar. 

E'idencia física. La apariencia de los edificios, los jardines, los vehículos, el mobiliario 
de interiores, el equipo, los integrantes del personal, los letreros, los materiales impresos 
y otras señales visibles ofrecen evidencia tangible del servicio de una organización. Las 
empresas de servicio deben manejar la evidencia física con cuidado porque ésta ejerce un 
fuerte impacto en la impresión que reciben los clientes. En servicios que poseen pocos 
elementos tangibles, como los seguros, se emplea con frecuencia la publicidad para crear 
ímbolos significativos; por ejemplo, una sombrilla podría simbolizar protección, fortaleza 

y seguridad. 

Precio y otros costos para el diente. Este componente destaca el manejo de los gastos y de 
otros desembolsos en que incurren los clientes para obtener los beneficios de la ejecución 
del servicio. Las responsabilidades no se limitan a las tareas tradicionales del establecimien­
to del precio de venta a los clientes, la disposición de márgenes comerciales y la definición 
de condiciones de crédito. Los gerentes de servicio reconocen también y tratan de reducir 
al mínimo, cuando es práctico, otras cargas que los clientes puedan tener en la compra y 
el uso de un servicio, incluyendo el tiempo, el esfuerzo físico y mental y las experiencias 
sensoriales desagradables, como los ruidos y otras molestias. 

Las empresas de servicio necesitan entender las implicaciones de los ocho componentes 
de la administración de servicios para plantear eficazmente el diseño de las estrategias dis­
cutidas en este capítulo. Las organizaciones cuyos gerentes consigan desarrollar estrategias 
integradas tendrán una mejor oportunidad de sobrevivir y prosperar. En contraste, los que 
no logren comprender estas implicaciones serán superados por competidores más hábiles 
para responder a los grandes cambios que afectan la economía de servicio. A lo largo de este 
libro veremos la estructura de los ocho elementos del enfoque integral de la administración 
de servicios. Aunque es probable que cada capítulo destaque sólo uno o algunos de los ocho 
componentes, al plantear una estrategia general es necesario mantener en mente la impor­
tancia de integrar los componentes analizados con cada uno de los otros componentes. 

Búsqueda de sinergia en la administración de servicios 

Como muestran los elementos que componen el modelo de enfoque integral de la admini -
tración de servicios, esta última sólo será exitosa si se integran los diferentes proceso que 
realiza una empresa de servicios. Tres procesos de la gerencia desempeñan papeles impor­
tantes y relacionados entre sí para satisfacer las necesidades de los clientes: el marketin~. ~ 
operaciones y los recursos humanos. 
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El desarrollo de la visión estratégica del negocio de servicio implica contar con una 
organización que sea administrada buscando crear sinergia entre estos procesos esenciales, 
de manera que se encuentren integrados y alineados para llevar a cabo exitosamente las es­
trategias surgidas de los diferentes elementos ya planteados. Esto es lo que Dorothy Riddle 
denomina aspectos estratégicos de la administración de servicios. 

La autora indica que los altos directivos deben estar capacitados para identificar las 
variables estratégicas predominantes en la empresa de servicio, así como su importancia in­
dividual y colectiva. Es decir, entender cuáles son las variables genéricas que permiten po­
sicionar con éxito el negocio de servicio, y aún más importante, cuáles son las variables que 
están involucradas en la implementación de estrategias competitivas particulares. Riddle 
considera que los aspectos estratégicos que permiten una toma de decisiones efectiva son: 
aspectos centrales, aspectos de la entrega del servicio y aspectos de crecimiento interno y 
externo, los cuales se interrelacionan y tienen un impacto directo en los procesos de mar­
keting, operaciones, recursos humanos y la estrategia del negocio. 

Tal como lo indica la figura 2.6, la interrelación entre los procesos de operaciones y de 
recursos humanos determinan los aspectos centrales que ilustran el ambiente interno del 
negocio de servicio. Los aspectos de la entrega del servicio son producto de la interrelación 
de los procesos de operaciones y marketing; mientras que las circunstancias externas que 
afectan al negocio de servicio relacionadas con el crecimiento externo se originan por las 
relaciones de los procesos de marketing con la estrategia. De igual forma, los nexos de los 
procesos de estrategia y de recursos humanos dan lugar a aspectos de crecimiento interno 
asociados con las limitaciones del sistema mismo. 

Entonces, ¿qué tan cómodamente pueden coexistir los tres procesos en una empresa de 
servicios y cómo se perciben sus papeles relativos? Sandra Vandermerwe afirma que las com­
pañías que crean un valor elevado deben pensar en términos de actividades, no de funciones;29 

no obstante, en muchas organizaciones aún hay individuos, tanto de marketing como de ope-

Aspectos centrales 

Administración 
de Recursos 
Humanos 

Aspectos de 
crecimiento interno 

Operaciones 

Efectividad de la 
administración de servicios 

Estrategia 

Aspectos de entrega 
del servicio 

Marketing 

Aspectos de 
crecimiento externo 

Traducción y adaptación de: Dorothy l. Riddle, "Key Strategic Decisions for Service Firms", Service Management 

Effectiveness, 1990, p. 42. 

FIGURA 2.6 Tipos de aspectos estratégicos en administración de servicios. 
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:-a.:iones, que siempre están en desacuerdo entre sí; por ejemplo, los gerentes de marketing 
.:o ideran que su papel consiste en proporcionar superioridad a la oferta del servicio para 
-::ejorar su atractivo para el cliente e incrementar así las ventas. Los gerentes de operaciones, 
..:'.1 contraste, tienen el punto de vista de que su papel es reducir estos elementos de tal manera 
~ue reflejen la realidad de las limitaciones del servicio (personal, equipo, etcétera) y la conse­
.:uente necesidad de la reducción de los costos. También pueden presentarse conflictos entre 
~;r recursos humanos y los otros dos procesos, sobre todo cuando los empleados desempeñan 

apeles que están en el límite entre dos procesos y que les exigen cumplir metas aparentemen­
:e conflictivas impuestas por el marketing y las operaciones. 

En este sentido, uno de los retos que enfrentan los gerentes de alto nivel en cualquier tipo de 
empresa es evitar lo que en ocasiones se conoce como "silos funcionales': en los cuales cada fun -
:ión existe de manera aislada de las demás, guardando celosamente su independencia. El 
funcionalismo basado en la especialización en tareas específicas constituye una larga tradición 
en las empresas. Las tres funciones de marketing, operaciones y recursos humanos necesitan 
trabajar juntas para que una empresa de servicios pueda responder a sus diversos participantes. 
En pocas palabras, la división de las funciones de la gerencia o la sujeción de una función a otra 
no es una forma apropiada para dirigir una empresa de servicios moderna. 

Heskett y colaboradores usan el concepto denominado cadena de utilidad en el servicio 
para diseñar una serie de vínculos causales con el fin de lograr el éxito en las empresas. 30 

Todo empieza desde adentro. El éxito de la organización de servicios se construye mediante 
procesos internos sólidos, de alta calidad; diseñados, coordinados y ejecutados de manera 
que exista una red de interacciones entre clientes y proveedores internos que sea capaz de 
soportar eficazmente la dinámica compleja de la entrega del servicio. Las operaciones in­
ternas, en conjunto con las políticas de recursos humanos de la empresa exitosa, tendrán 
un impacto positivo en la gente y lograrán tener empleados satisfechos, leales, productivos 
y capaces en la organización. Los resultados de esta parte interna de la cadena se verán 
reflejados en la satisfacción y el valor que perciben los clientes, el cual a su vez tendrá un 
impacto en su lealtad y finalmente en la rentabilidad que los clientes le generan a la empre­
sa. Estos vínculos se resumen en la tabla 2.6 (para mayores detalles, véase el artículo "Cómo 
poner a trabajar la cadena de utilidad en el servicio" de la página 115). 

En un libro posterior sobre este tema, Heskett, Sasser y Schlesinger citan varios com­
portamientos de liderazgo que son básicos para manejar los diferentes vínculos en la ca­
dena de utilidad y servicio. 31 Algunos comportamientos tienen que ver con los empleados 
(vínculos 1 a 4) e incluyen pasar tiempo en el campo de batalla, invertir en el desarrollo 

TABLA 2.6 Vínculos causales de la cadena 'de utílidad en el servicio. 

La calidad de los servicios internos genera la satisfacción de los empleados. 
2. La satisfacción de los empleados da como resultado su lealtad. 
3. La lealtad de los empleados conduce a la productividad . 
.+. La satisfacción, lealtad y productividad de los empleados genera valor para el cliente. 
5. El valor del servicio produce la satisfacción del cliente. 
6. La satisfacción del cliente da como resultado la lealtad del cliente. 
7. La lealtad del cliente conduce a la utilidad y al crecimiento del negocio. 
8. El liderazgo de la alta dirección apoya el éxito de la cadena . 

Fuente: traducción y adaptación de James L. Heskett, Thomas O. Jones, Gary W. Loveman, W. Earl Sasser Jr. y Leonard A. Schlesinge'. 

"Putting the Service-Profit Cha in to Work", Harvard Business Review, j ulio-agosto, 2008. 
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de gerentes prometedores y apoyar el diseño de trabajos que ofrezcan mayor libertad a 
los empleados. En esta categoría también está promover el concepto de que el pago de 
mejores sueldos reduce en realidad los costos de la mano de obra, después de tomar en 
cuenta la disminución de la deserción de empleados, el aumento de la productividad y el 
incremento de la calidad. Otra serie de comportamientos del liderazgo en el servicio se 
centra en los clientes (vínculos 5 a 7) e incluyen la identificación y la comprensión de las 
necesidades del cliente, las inversiones, conservar al cliente y un compromiso de adoptar 
nuevas medidas de desempeño que persigan variables como la satisfacción y la lealtad de 
clientes y empleados. 

Estos temas y relaciones ilustran la dependencia mutua que hay entre los procesos (más 
que funciones) de marketing, operaciones y recursos humanos. Aunque los gerentes que 
trabajan en cada proceso deben tener responsabilidades específicas, la planificación estra­
tégica y la ejecución de determinadas tareas se deben coordinar en forma adecuada. La 
responsabilidad de las tareas asignadas a cada proceso debe estar presente por completo 
en una empresa o distribuida entre la compañía de servicio original y sus subcontratis­
tas, las cuales deben trabajar muy de cerca para lograr los resultados deseados. Aunque 
otros procesos, como la contabilidad y las finanzas, esenciales para el funcionamiento eficaz 
de una empresa de servicios, intervienen en menor grado para la integración de aquellos 
procesos, debido a que tienen menor participación en el proceso continuo de la creación 
y entrega del servicio. Los hallazgos reportados por Heskett y su equipo en este modelo 
confirman la necesidad de romper con los mitos y creencias que se han ido estableciendo 
alrededor del concepto de servicio. Como propone Gronroos, el concepto de servicio es una 
forma de expresar la idea que la organización propone para resolver tipos de problemas de 
una manera determinada. Es así que este concepto debería ser lo más concreto posible para 
que todos lo puedan comprender.32 

En América Latina, el concepto de servicio está muy vinculado a nociones como atención 
al cliente, calidad en el servicio, satisfacción y amabilidad. Las relaciones existentes entre las 
variables críticas destacadas en los eslabones del modelo de la cadena de utilidad en el servi­
cio, así como sus diferencias, son típicamente ignoradas. Por ello es muy importante que la 
alta dirección de las organizaciones inicie un cambio de paradigma para transformar la visión 
del servicio como actitud hacia una visión estratégica del servicio como negocio.33 

El proceso de marketing. La producción y el consumo están, por lo general, claramente 
separados en las empresas de manufactura. En la mayoría de los casos, un bien físico se 
produce en una fábrica; en una ubicación geográfica se embarca a un minorista o a otro 
intermediario para su venta en un sitio distinto y es consumido o usado por el cliente en 
un tercer lugar. Como resultado, no es necesario que el personal de producción se rela­
cione de manera directa con los clientes, sobre todo en el caso de bienes de consumo. En 
tales empresas, el marketing actúa como un vínculo entre los productores y los clientes, 
proporcionando a la división de manufactura las directrices para las especificaciones del 
producto que reflejen las necesidades del cliente, así como de la demanda de mercado, 
información sobre la actividad competitiva y retroalimentación sobre el desempeño en el 
mercado. En este papel de vinculación, el marketing trabaja también con los especialistas 
en logística y transporte para crear estrategias de distribución del producto a los posibles 
compradores. En las empresas de servicio las cosas son diferentes, pues muchas operacio­
nes (sobre todo las que participan en la entrega de servicios que requieren la presencia del 
cliente a través de la entrega) son literalmente "campos de producción" que los clientes 
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i-· an en el momento específico en que requieren el servicio. En una cadena importante 
.:orno los hoteles, los restaurantes de comida rápida y las agencias de renta de automó-

· -ile ), los sitios de entrega del servicio se localizan a lo largo de un país, un continente o 
:. -luso en todo el mundo. 

Cuando los clientes participan en forma activa en la producción y el resultado del servi-
.:10 es consumido conforme se produce, debe haber un contacto directo entre la producción 
o eraciones) y los clientes. Aunque éstos no participen en la producción (como en el caso 

-ie la limpieza o la reparación y el mantenimiento), podrían aun relacionarse de manera cer­
.:ana con los que realizan el trabajo; por ejemplo, llevar un automóvil a reparación implica 
a menudo una plática sobre lo que parece estar funcionando mal y cuáles son los síntomas . 
.-\l regresar por el automóvil, el cliente podría desear hablar con un mecánico para saber 
qué ocasionó el problema, cómo fue reparado y cómo evitar el riesgo de que vuelva a ocu­
rrir. En algunos casos, por supuesto, no hay contacto con el personal porque se espera que 
los clientes se atiendan a sí mismos o se comuniquen a través de medios más impersonales 
·orno el correo, el fax o los sitios de Internet. 

¿Cómo debe relacionarse el marketing con las operaciones y los recursos humanos en 
ambientes de entrega del servicio en la zona de contacto con el cliente? En las empresas de 
manufactura, los gerentes de marketing asumen toda la responsabilidad del producto una 
Yez que éste sale de la línea de producción, trabajando con frecuencia en forma estrecha 
con los intermediarios del canal, como los minoristas. En muchos servicios, por contraste, 
la gerencia de operaciones es responsable de dirigir los sistemas de distribución del servicio, 
incluyendo las tiendas de venta al detalle. 

Más aún, el contacto entre el personal de operaciones y los clientes es la regla, más que 
la excepción, aunque el grado de este contacto varía de acuerdo con la naturaleza del ser­
vicio. Así, hay muchos empleados trabajando tras bambalinas sin establecer contacto con 
ningún usuario final. No obstante, aún existe la necesidad en las empresas de servicio de 
una función de marketing eficiente y sólida que lleve a cabo las tareas siguientes: 

• Evaluar y seleccionar los segmentos de mercado a servir. 

• Investigar las necesidades y las preferencias del cliente en cada segmento. 

• Vigilar las ofertas competitivas, identificando sus características principales, nive­
les de calidad y estrategias utilizadas para introducirlas al mercado. 

• Diseñar el servicio esencial, adaptar sus características a las necesidades de los seg­
mentos del mercado elegidos y garantizar que igualen o superen las características 
de las ofertas competitivas. 

• Seleccionar y establecer niveles de servicio de los elementos suplementarios que se 
requieren para incrementar el valor y mejorar la apariencia del servicio esencial o 
para facilitar su compra y uso. 

• Participar con las operaciones en el diseño de todo el proceso de servicio para te­
ner la seguridad de que sea fácil de usar y refleje las necesidades y las preferencias 
del cliente. 

• Establecer precios que reflejen los costos, las estrategias competitivas y la sensibili­
dad del consumidor a diferentes niveles de precios. 

• Adaptar la ubicación y la disponibilidad de los horarios de servicio a las necesidu­
des y preferencias de los clientes. 
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Desarrollar estrategias de comunicación, usando los medios adecuados para trans­
mitir mensajes que informen a los posibles clientes sobre el servicio y que promue­
van sus ventajas. 

• Crear normas de desempeño para establecer y medir los niveles de calidad del 
servicio. 

• Asegurar que todo el personal que está en contacto con el cliente, ya sea que trabaje 
en operaciones, marketing o para un intermediario, comprenda la posición en el 
mercado que la empresa desea y las expectativas del cliente sobre su desempeño. 

• Crear programas para recompensar y reforzar la lealtad del cliente. 

Conducir investigaciones para evaluar la satisfacción del cliente después de la entrega 
del servicio e identificar cualquier aspecto que requiera cambios o mejoramientos. 

El resultado neto de estos requisitos es que el proceso de marketing en las empresas de 
servicio se relacione en forma estrecha con (y dependa de) los procedimientos, el personal 
y las instalaciones, dirigidos por el proceso de operaciones, así como con la calidad del 
personal de servicio reclutado y capacitado por la función de recursos humanos. En mayor 
grado que en la manufactura, los procesos de marketing, operaciones y recursos humanos 
deben trabajar juntos día a día. 

El proceso de operaciones. Aunque el perfil del marketing se ha elevado, el proceso de 
operaciones aún domina la gerencia de línea en la mayoría de las empresas de servicio. Esto 
no es sorprendente porque las operaciones, que por lo general representan el área de mayor 
actividad en la organización, siguen siendo responsables de la mayoría de los procesos que 
participan en la creación y la entrega del servicio. Los gerentes de operaciones son respon­
sables no sólo del equipo, la tecnología y los procedimientos internos, sino también de las 
tiendas de ventas al detalle propiedad de la empresa y de otras instalaciones de atención 
al cliente. En servicios de alto contacto, los gerentes de operaciones dirigen el trabajo de 
muchos empleados, incluyendo a los que atienden a los clientes en forma directa. En los ne­
gocios que utilizan la tecnología, los gerentes de operaciones son responsables de la infraes­
tructura tecnológica y se relacionan con los especialistas de investigación y desarrollo para 
diseñar e introducir sistemas de entrega innovadores; además, tienen la responsabilidad 
de diseñar de nuevo las operaciones existentes para hacerlas más eficientes. 

En compañías de servicio tradicionales, la mayoría de los gerentes de operaciones han 
permanecido en la empresa más tiempo que sus colegas de marketing y creen que la cono­
cen mejor. Aun en este caso, existe un reconocimiento creciente de las contribuciones que 
los gerentes de marketing pueden hacer, no sólo en entender las motivaciones y hábitos del 
cliente, sino también identificar las oportunidades para el desarrollo de nuevos productos e 
ingresar en nuevos mercados, presentar el servicio a los clientes actuales y posibles y crear 
estrategias para incrementar la lealtad del cliente en ambientes muy competitivos. Aun­
que en algunas empresas tradicionales los gerentes de operaciones siguen creyendo que el 
marketing no debe participar de manera directa en la gerencia de línea, hoy están más dis­
puestos a reconocer que los especialistas en marketing pueden hacer contribuciones útiles 
al diseño del servicio. 

Las empresas de servicio que son reconocidas por su liderazgo en las operaciones han 
avanzado más allá de la producción en masa de servicios establecidos hacia una propuesta de 
adaptación masiva del servicio, lo que permite a la organización responder más a las variacio­
nes de las necesidades de los clientes sin perder de vista el imperativo de mejorar la producti-

... 
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C2. '. Bowen y Youngdahl están a favor de una propuesta limitada hacia las operaciones de 
_e:".icio que se centre en lo que los clientes buscan y después disminuye los costos de la entre­
.::2 del servicio deseado.34 Ellos argumentan que para una estrategia de este tipo son esenciales 
2-5 rácticas de operaciones de vanguardia (basadas, en ocasiones, en estudios de operaciones 

::..e manufactura) junto con el uso de programas de servicios para eliminar las actividades que 
::a agregan valor. Además de todo esto, está el incremento de la participación del cliente en el 
~ · ;;eño del servicio, la capacitación de los empleados y la inversión en prácticas que den mayor 
2 oridad a los empleados (analizado en el capítulo 13). 

El proceso de recursos humanos. Pocas empresas de servicio tienen una tecnología tan 
a,-anzada que operen sin empleados. De hecho, muchas industrias de servicios continúan 
' tilizando mucha mano de obra, pues las personas son necesarias para llevar a cabo las 
-areas operativas (tanto en la zona de contacto con el cliente como internamente), para 
realizar una amplia gama de actividades de marketing y servicio al cliente y como apoyo 
administrativo. (Véase figura 2.7). 

Los recursos humanos surgieron como una función coherente de la gerencia en la dé-
ada de 1980. La responsabilidad de los asuntos relacionados con los empleados se dividía, 

antiguamente, entre diversos departamentos, como el de personal, compensaciones, rela­
ciones industriales y desarrollo de la empresa (o capacitación). En su trabajo diario, muchos 
empleados informan a los departamentos de operaciones. Según la definición de especia­
listas académicos, "la gerencia de recursos humanos incluye todas las decisiones y acciones 
de la gerencia que afectan la naturaleza de la relación entre la empresa y sus empleados, es 
decir, sus recursos humanos''. 35 

De la misma manera que algunas empresas de servicio innovadoras han desarrollado 
una visión amplia del marketing, considerándolo desde una perspectiva estratégica más 
que desde una perspectiva funcional y táctica limitada, así la gerencia de recursos humanos 
es vista como un elemento clave en la estrategia de la compañía. Las actividades relaciona­
das con el personal en una empresa de servicio moderna se clasifican en cuatro grandes 
áreas de políticas: 36 

l. El flujo de recursos humanos tiene que ver con garantizar que estén disponibles el 
número adecuado de personas y la mezcla correcta de capacidades para satisfacer 
los requerimientos estratégicos que la empresa tiene a largo plazo. Entre estos 
aspectos están el reclutamiento, la capacitación, el desarrollo de carreras y las 
promociones. 

2. Los sistemas de trabajo incluyen todas las tareas relacionadas con la distribución del 
personal, la información, las instalaciones y la tecnología para crear (o apoyar) los 
servicios que la empresa produce. 

3. Los sistemas de recompensa envían mensajes convincentes a todos los empleados en 
cuanto al tipo de empresa que la gerencia intenta crear y mantener, sobre todo en 
términos de actitudes y comportamiento deseados. No todas las recompensas son 
de naturaleza financiera; el reconocimiento puede ser un motivador poderoso. 

4. La influencia de los empleados se relaciona con las contribuciones a favor del per­
sonal en cuanto a sus metas en la empresa, el pago, las condiciones de trabajo el 
desarrollo de carreras, la seguridad en el empleo y el diseño e implantación de 
tareas laborales. La disposición hacia dar una mayor autoridad a los trabajadore: 
representa un cambio en la naturaleza y grado de influencia de los empleado .'-
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En muchas empresas de servicio, la calidad y el compromiso de la fuerza laboral se han 
convertido en una fuente importante de ventaja competitiva, sobre todo en los servicios 
de contacto elevado, donde los clientes disciernen las diferencias entre los empleados de 
empresas en competencia.38 Una característica de muchas compañías de servicio exitosas 
es un fuerte compromiso de la gerencia de alto nivel con los recursos humanos.39 Al res­
pecto, James Heskett dijo en su visita al Tecnológico de Monterrey: "Contrata por actitud 
y entrena por habilidades, no al revés".40 Las actividades de marketing y operaciones serán 
más fáciles de dirigir en la medida en que los empleados entiendan y apoyen las metas de su 
empresa, posean las habilidades y la capacitación necesarias para tener éxito en sus trabajos 
y reconozcan la importancia de crear y mantener la satisfacción del cliente. 

Un buen ejemplo lo presenta la compañía brasileña de distribución -Grupo Pao de 
A<;:ucar- mediante el programa Habla con Abilio. Este programa nació bajo el auspicio 
del presidente ejecutivo del grupo, Abilio Diniz, y pretende ser un nexo de conexión de 
los directivos de la compañía con las personas que están involucradas directamente con los 

LanChile S.A. 
Bodega LanChile Cargo Miami 

FIGURA 2. 7 Las empresas de servicio utilizan mano de obra en tareas operativas. Trabajadores de LanChile 

Cargo verifican el transporte de mercancía. 
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clientes. Es así que mantiene reuniones mensuales con 50 empleados de sus diferentes tien­
da , en las cuales se discuten varios temas relacionados con la compañía. En un ambiente de 
cordialidad se logra una retroalimentación directa de varios aspectos del trabajo, problemas 
?Otenciales, sugerencias e ideas, las cuales se entregan a las áreas responsables.41 

. PERSPECTIVAS DE SERVICIO 2. 1 . . . . ::: 

Xel-Há: consolidación a través de los empleados 

Xe l-há es un parque acuático natural ubicado en el estado de Quintana Roo, cerca de uno de 
los destinos turísticos más visitados de México, Cancún. Fue fundado en 1994 y a la fecha ha 
sido reconocido como un caso de éxito de la región, además de contar con las certificacio­
nes: Modelo de equidad de género, Empresa socialmente responsable, Distintivo H, Must see 
waterpark, Maravilla natural de México y, recientemente, la certificación Green Globe, siendo 
el primer parque natural en el mundo en obtenerla. 

"El parque ha mantenido como uno de sus principales objetivos la conservación de los 
ecosistemas, además del constante desarrollo de programas de responsabilidad social que 
benefician a comunidades, turistas y colaboradores del parque", menciona la empresa. La 
comunidad de la ciudad Chemuyil ha sido la más beneficiada desde hace 10 años, ya que 
Xel-Há ha invertido alrededor de 6 millones de pesos en esta zona. 

El dinero ha sido destinado para la creación de la biblioteca La Ceiba, "en donde men­
sualmente se recibe un promedio de mil consultantes y se ofrece educación abierta a todos 
aquellos miembros de la comunidad que quieran concluir sus estudios de educación primaria 
o secundaria", dice Xel-Há. 

Otra comunidad beneficiada es Tulum, ya que ahí se respalda a la Fundación de Apoyo 
Infantil de Quintana Roo FAI (Save the Children México), mediante el patrocinio de una ludo­
teca especializada para atender a niños de 5 a 12 años fuera de los horarios escolares, con lo 
que se fomenta el fortalecimiento de sus capacidades de desarrollo y sus valores. 

Xel-Há es la única empresa de Quintana Roo que ha obtenido el reconocimiento del 
Great Place to Work ininterrumpidamente desde 2004 y su constancia ha permitido que otras 
compañías no sólo dimensionen la importancia de valorar al recurso humano como el activo 
más importante de la organización, sino también constatar que este enfoque de crecimiento 
le da fortaleza a Cancún y a la Riviera Maya como destino. 

Este reconocimiento acredita la consistencia de Xel-Há en tres áreas fundamentales: la 
relación entre los empleados y los gerentes, la relación entre los empleados y su trabajo o 
compañía, así como la relación entre los empleados. Xel-Há es una empresa líder en México 
en la recreación turística sustentable, donde los recursos naturales ocupan un sitio funda­
mental, pero su verdadero éxito se centra en la confianza como práctica cotidiana en la 
forma en que se conduce la organización con sus colaboradores, siendo una de las compañías 
con menor índice de rotación del estado. 

Para lograr esta certificación, Xel-Há ha apegado su operacion a un modelo que pri­
vilegia la vinculación de los recursos humanos en cinco dimensiones: credibilidad, respeto, 
justicia, orgullo y camaradería. La opinión de los colaboradores de Xel-Há refleja que dentro 
del parque se cuenta con un excelente ambiente de trabajo y un espacio donde la confianza 
y el gusto por hacer bien las cosas se transmiten constantemente a los visitantes. 

Fuente: Obten ido de página Web Xel-Há, http://www.blogxel-ha.com/2008/04/11/reconocen-a-xel-ha-oo•­
sus-5-anos-de-figurar-en- las-100-mejores-em presas-para-traba jar-en-mexico/ y del sit io http://es.xelha.co"' 
acerca-de/reconocimientos, consultadas en septiembre de 2009. 



74 e EL NEGOCIO DE LOS SERVICIOS 

El ejemplo ilustrado en "Perspectivas de servicio 2.1" muestra el papel clave del per­
sonal de Xel-há, un parque acuático natural mexicano, que ha sido clasificado en varias 
ocasiones como una de las mejores empresas en donde trabajar.42 

Para adoptar un papel estratégico, los recursos humanos deben desviar su atención 
de muchas de las tareas burocráticas y rutinarias, como la nómina y la administración de 
beneficios que antes exigían gran parte del tiempo de la gerencia. Las inversiones en tec­
nología reducen algo de la carga, pero las empresas innovadoras van aún más lejos, abaste­
ciendo de manera externa muchas de las tareas administrativas secundarias; recientemente, 
la importante empresa petrolera BP Amoco, cuyos negocios incluyen muchos elementos 
de servicio, anunció un contrato por cinco años de 750 millones de dólares para subrogar 
los elementos operativos de sus actividades de recursos humanos en todo el mundo; sin 
embargo, el trabajo relacionado con la estrategia y la contratación de la empresa se seguirá 
haciendo en casa. 

Para que la gerencia de recursos humanos tenga éxito, "debe ser una función orien­
tada hacia los negocios con una comprensión a fondo del panorama general de la empre­
sa y debe verse como un socio consultor estratégico que proporciona soluciones innova­
doras e influye en las decisiones y políticas clave", según argumenta la consultora Terri 
Kabachnick. 43 Entre las tareas que ella considera que la función de recursos humanos 
debe llevar a cabo se encuentran: 

• Instalar sistemas que midan las creencias y valores de un solicitante para comparar­
los con las creencias y valores de la empresa y así evitar las decisiones por instinto 
que con frecuencia dan como resultado una rotación frecuente. 

• Estudiar las industrias similares e identificar qué se puede aprender de sus políticas 
de recursos humanos. 

• Retar a las políticas de personal corporativas si ya no tienen sentido en el ambiente 
actual, demostrando cómo los cambios propuestos (por ejemplo, el trabajo com­
partido) afectarán el resultado final. 

• Demostrar que la tarea de los recursos humanos consiste en desarrollar y con­
servar a los trabajadores productivos más que ser solamente un departamento de 
capacitación. 

Decidir sobre el nuevo diseño de los programas de capacitación y educación es un 
factor esencial para las empresas de servicio de vanguardia. Es importante no suponer 
que todos los trabajadores requieren la misma capacitación. Después de evaluar primero 
lo que los individuos ya saben y realizan bien, recursos humanos debe proporcionar las 
herramientas que permitan a los empleados continuar y controlar su propio aprendizaje. 
Esta tarea incluye proveer de oportunidades para que los gerentes aprendan habilidades 
de liderazgo, con base en el conocimiento de cómo los gerentes se desempeñan individual­
mente al dirigir a sus empleados actuales. 

Tres imperativos de la administración de servicios 

El cambio de las perspectivas tradicionales de la empresa no alcanza de inmediato a los 
gerentes que se sienten cómodos con las perspectivas establecidas. Para ellos es fácil ob­
sesionarse con sus propias tareas funcionales, olvidando que todas las áreas de la empresa 
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-=~ trabajar juntas para crear una compañía orientada al cliente. Mientras una empresa 
__ " nicios esté organizada alrededor de líneas funcionales (y muchas lo están), el logro de 
_ .:oordinación y la sinergia estratégica necesarias requiere que la alta dirección establezca 

:-- -cipios claros para cada proceso: 

El imperativo de marketing. La empresa seleccionará tipos específicos de clientes a 
quienes tenga la capacidad de servir y después creará relaciones rentables con ellos 
por medio de la entrega de un amplio paquete de servicios cuidadosamente dise­
ñado que los clientes deseen comprar. Los clientes reconocerán que este paquete 
posee una calidad constante, proporciona soluciones a sus necesidades y ofrece un 
valor superior a las opciones de la competencia. 

El imperativo de las operaciones. Para crear y entregar el paquete de servicios espe­
cífico a los clientes seleccionados, la empresa elegirá las técnicas operativas que le 
permitan cumplir en forma constante las metas orientadas al cliente en cuanto a cos­
tos, horarios y calidad, y además reducir sus costos a través de mejoramientos conti­
nuos de la productividad. Los procesos elegidos corresponderán con las habilidades 
que los empleados o contratistas poseen en ese momento o que puedan adquirir por 
medio de la capacitación. La empresa tendrá los recursos no sólo para apoyar estas 
operaciones con las instalaciones, la tecnología y el equipo necesarios, sino también 
para evitar los impactos negativos en los empleados y en la comunidad. 

• El imperativo de los recursos humanos. La empresa reclutará, capacitará y motiva­
rá a los gerentes, supervisores y empleados para que juntos trabajen bien por un 
paquete de compensación realista que equilibre ambas metas de satisfacción del 
cliente y eficiencia operativa. Los empleados desearán permanecer en la empresa y 
mejorar sus propias habilidades porque valorarán el ambiente de trabajo, aprecia­
rán las oportunidades que éste les presenta y se sentirán orgullosos de los servicios 
que ayuden a crear y proporcionar. 

Parte del reto de la administración de servicios es garantizar que cada uno de estos tres 
imperativos funcionales sean compatibles con los demás y que todos se reafirmen mutua­
mente. En el "Memo para la gerencia 2.1" se puede visualizar que, dentro de una misma 
industria existen diferentes puntos de vista de la administración de los negocios de servicio 
y, a su vez, las diferencias en cuanto a la orientación de su gestión. 

MEMO PARA LA GERENCIA 2. 1 

Hablan los expertos 

En una mesa redonda organizada por la revista Poder con nueve prestigiosos banqueros y 
abogados de América Latina sobre el futuro de la banca en la región, dejaron algunos co­
mentarios valiosos que vale la pena rescatar y que nos ind ican su orientación en materia de 
servicios: 

Leonel Narea, Coutts & Co.: Una de las cosas que pensamos que hacemos bien es ayuda r a 
los clientes a tomar decisiones. Tenemos la tendencia a subcontratar con tercera s partes una 
gran cantidad de nuestro manejo de portafolio. No creemos que ningún gerente de inversio­
nes sea muy bueno en el manejo de absolutamente todas las clases de activos. 
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Steve Phillips 111, Pioneer lnvestments: La variedad de productos es clave. Uno no quiere 
perder un cliente porque no pudo suministrarle el producto que demandaba. 

Frances Sevilla-Sacasa, Citigroup: Podemos brindar a nuestros clientes acceso a lo que es 
probablemente el conjunto de servicios y productos de gerencia más completo del mercado. 
Todo dentro de una relación de negocios muy personalizada, como una boutique, que es lo 
que es el banco privado requiere mantener con sus clientes. 

Eduardo Barco, Deutsche Bank: Creemos en la coinversión y en todos los servicios, incluyen­
do la banca de inversión, la banca comercial y la banca privada; todo ello canalizado a través 
de un gerente que maneja la re lación con el cliente. 

Fuente: Revista Poder, "Hablan los expertos", con extractos de las preguntas: ¿Cuál es la propuesta para sus 

clientes en términos de valor? ¿Qué van a ofrecer que ellos no puedan lograr por sí mismos? Zoom Media 

Group, diciembre-enero de 2002. 

Administración de servicios y de la manufactura a través del servicio 
Con el crecimiento de la economía de servicio y el aumento de la importancia de agregar 
servicios que incrementen el valor a los bienes manufacturados, la línea entre los servicios 
y la manufactura se vuelve en ocasiones cada vez más borrosa. Como comentó hace casi 35 
años Theodore Levitt, uno de los expertos en marketing más conocidos del mundo: "No 
hay cosas tales como industrias de servicios, sino que sólo existen industrias cuyos com­
ponentes de servicio son mayores o menores que los de otras industrias. Todo el mundo 
se dedica al servicio''.44 En años más recientes, Roland Rust, editor fundador del Journal of 
Service Research, sugirió que las compañías de manufactura recibieran este mensaje cuando 
afirmó que "la mayoría de las empresas que producen bienes, ahora se ven en sí mismas 
sobre todo como servicios''.45 Sin embargo, es importante aclarar la diferencia entre situa­
ciones en las que un servicio por sí mismo constituye el resultado principal y aquéllas en 
las que los productores adoptan estrategias semejantes a los negocios de servicios para fa­
cilitar la oferta en el mercado de los bienes físicos manufacturados que producen. En este 
libro exponemos la diferencia entre la administración de servicios, en la que el servicio es 
el resultado principal, y la administración de la manufactura a través del servicio. En este 
segundo caso, una empresa de manufactura o de recursos naturales basa su estrategia en 
una filosofía de servir bien a los clientes y tratar de añadir elementos de servicio suplemen­
tarios que agreguen valor al producto principal, siendo éste aun un producto físico (que se 
convierte en propiedad del cliente) y no un desempeño intangible. En algunas situaciones, 
estos servicios suplementarios pueden transformar paulatinamente la naturaleza esencial 
del negocio, pudiendo dar origen incluso a una empresa de servicio. 

La noción de servicios en la manufactura no es un tema nuevo, y ha sido citado en la 
literatura por algunos autores visionarios que hoy pueden ser considerados pioneros de este 
tema.46 James Brian Quinn y sus colaboradores destacan los cambios de poder que se han 
dado entre ambos sectores y que han favorecido a las empresas de servicio en su relación y 
poder de negociación con la manufactura.47 Algunas compañías de servicio se han convertido 
en clientes líderes de negocios de manufactura, pudiendo influir de manera importante en las 
decisiones sobre los productos que utilizan. Las principales aerolíneas en el mundo son un 
ejemplo de esta situación, pues tienen la posibilidad de negociar con empresas como Boeing o 
Airbus los nuevos diseños de las aeronaves, como es el caso del Airbus380. Otros negocios de 
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ricio han adquirido la condición de clientes principales por los volúmenes e importancia 
::.es compras de productos manufacturados. Empresas comerciales como Wal-Mart e IKEA 
: n ejemplos de este caso. También hay servicios que son proveedores esenciales de compa­
.:. - de manufactura por la naturaleza innovadora, regulada o muy especializada del servicio 
.::;_t.e les brindan. Servicios profesionales, de software, transporte o telecomunicaciones, entre 
~os, ilustran este cambio de poder. Además, algunas empresas de servicio han decidido in­

:- sionar en el ca-desarrollo de productos manufacturados, pudiendo ofrecer incluso finan­
:iamiento, instalaciones de prueba o la creación de empresas en conjunto con la empresa de 
::nanufactura que le provee de los productos que utiliza. Cadenas de hoteles, restaurantes o 
-upermercados ilustran esta situación entre ambos sectores. 

James Brian Quinn y sus colaboradores han destacado también diferentes interfases es­
tratégicas entre los servicios y la manufactura.48 Los autores nos explican cómo se ha ido 
·orjando una relación de ganar-ganar entre ambos sectores, ya que los servicios han sido un 
-actor cada vez más determinante para la expansión, globalización e innovación de la manu­
factura. Otro aspecto distintivo que vale la pena destacar es el doble rol de los servicios en la 
-ompetitividad de la manufactura. Por un lado, los servicios son responsables de una parte 
ignificativa de los costos de la empresa de manufactura, y por otro, son clave para agregar 

valor a los productos. Hoy muchas industrias basan en gran medida su éxito no sólo en la 
calidad de sus productos, sino en los servicios que ofrecen para agregar valor a sus bienes. 
En este sentido, los servicios se han vuelto insumos cada vez más im ortantes ara la manu­
factura y, más aun, la ma~factura se está volviendo un proveedor de servicios, o incluso, en 
áf gunos casos~a empresa de servicio. En la actualidad, un creciente número de empresas 
ae manufacturáñiultinacionales son ejemplo de cómo la incorporación de estrategias de ser­
vicio se ha vuelto una ventaja competitiva clave dentro del crecimiento exitoso de sus nego­
cios. Casos como el de IBM, que ya hemos mencionado, con su iniciativa de SSME (Service 
Science Management and Engineering, por sus siglas en inglés), que se declara la empresa 
global de servicios de tecnologías de información más grande del mundo.49 General Electric, 
que ha crecido ofreciendo servicios financieros y otros servicios innovadores como la renta 
de turbinas.so Xerox, que desde hace tiempo genera importantes ingresos mediante contratos 
exclusivos para el mantenimiento de sus equipos y que con la adquisición de la empresa ACS 
pretende incrementar sus ingresos por conceptos de servicio. si General Motors, que ofrece 
asistencia en el camino a los conductores de sus vehículos.s2 Volkswagen tiene instalaciones 
impresionantes en su sede principal, Wolfsburg, en donde cuentan con el famoso centro 
Autostadt, donde se entregan los vehículos a personas y familias que compran su auto dentro 
de Alemania y que viajan con gastos pagados para recoger en una ceremonia simbólica su 
automóvil. s3 Caterpillar cuenta con un negocio exitoso de servicios de logística. s4 Tetrapack, 
empresa sueca famosa por haber patentado el cartón para envasar leche, ahora cuenta con 
un exitoso negocio de consultoría para compañías productoras de alimentos y bebidas.ss 
DELL es muy conocida en el mundo de las computadoras por su sistema innovador de venta 
directa sin intermediarios.s6 Estas empresas, entre muchas otras, son ejemplo de compañías 
de manufactura que han descubierto el valor de añadir servicios a sus productos para ser 
más competitivos, o más aun, han creado negocios de servicio derivados de su modelo ori­
ginalmente basado en la manufactura. 

Este creciente número de iniciativas en las empresas ha despertado el interés de alguno 
investigadores para explorar y entender cómo las compañías de manufactura están mane­
jando la transición de productos a servicios.s7 En la figura 2.8 se presenta un esquema e 
ilustra la transición de una empresa de manufactura hacia un proveedor de senicio . 
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Contribución de 
servicios 

Creación de valor 
a través de servicios 

• Ingresos por servicios 

Alta 
Proveedor de servicios 

• Utilidades por servicios 

Productos como complemento de los 
se rvicios, la mayor parte de la creación 
de valor de la compañia proviene de sus 
servicios, alta contribución de servicios. 

• Satisfacción del cliente 

Proceso de transición 
exitoso 

Fabricante de productos 

Servicio como complemento, la 
creación de valor de los servicios 

es bastante baja, la parte principal 
de la propuesta de valor proviene 

Proceso de transición 
no exitoso 

Gran número de servicios y 
costos aumentados, pero 
baja creación de valor a 

través de servicios. 

Baja de los productos. 

Pocos servicios 

Servicios finitos 
relaci onados al producto tales 

como instalación, documentación, etc. 

Negocio de servicio + 

Gran número de servicios 

Incluyendo servicios relacionados al 
producto y servicios de soporte a 
clientes tales como contratos de 

mantenimiento, servicios de 
consu ltoria, servicios financieros, etc. 

Fuente: traducida y adaptada de Heiko Gebauer y Thomas Friedl i, "Behavioral implications of the transition process 

from products to services", Journal of Business & Industrial Marketing (2005), Vol. 20, Núm.2, pp. 70-78. 

FIGURA 2.8 Transición de la empresa de manufactura a servicios. 

En relación con esta transición, algunos autores se han interesado particularmente en 
la creación e implementación de estrategias de servicio en la manufactura,58 identificando 
diferentes tipos de servicios desarrollados en las empresas. En este sentido, Gebauer y sus 
colaboradores plantean tres tipos: servicios para el cliente orientados a facilitar las ventas de 
la compañía en general; servicios relacionados con el producto, para asegurar el adecuado 
funcionamiento de los productos, y servicios de soporte, para incrementar la eficiencia y 
efectividad de los procesos con el cliente. 59 En este último caso, un tema que ha llamado la 
atención es el desarrollo e innovación de los sistemas de apoyo y soporte al cliente;60 mien­
tras que otros más han buscado entender cómo las empresas de manufactura se están vol­
viendo proveedores de servicio. 61 Investigadores se han dedicado a estudiar el surgimiento 
de nuevos modelos de negocio exitosos para empresas de manufactura en ambientes de 
negocio a negocio,62 creando soluciones para los clientes que vayan más allá de la integra­
ción de productos (bundling, por su significado en inglés) y que estén basadas en procesos 
de relación entre la empresa y sus clientes.63 

A pesar de la creciente incorporación de estrategias de servicio en negocios de man u -
factura, existe algo que se ha dado por llamar la "paradoja del servicio''.64 Cuando se presenta 
esta paradoja en la empresa de manufactura es porque existe un inversión significativa en la 
creación de servicios dentro del negocio, la cual ocasiona un aumento en la oferta de servicios 
y se producen también costos más altos, pero sin generar los mayores retornos esperados. Ge­
bauer y sus colaboradores han investigado ampliamente esta situación y proponen una guía 
para los ejecutivos de empresas de manufactura para que aumenten exitosamente su negocio 
de servicio. En la tabla 2. 7 se muestran los factores de éxito para alcanzar altos ingresos por 
servicios en organizaciones de manufactura y los pasos para implementarlos. 

Ante estos avances en el desarrollo e implementación de estrategias de servicio en em­
presas de manufactura, y la transición de éstas hacia negocios de servicio, es muy importan-
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1 

i íaA 2.7 Factores de éxito para lograr altos ingresos por servicios en empresas de manufactura. 

oe servicio orientado 
-: ::;coy proceso de desarrollo 
~- ;: o cla ramente definido. 

= :e servicios enfocándose 
_; :-~::iuesta de valor hacia el 

- ::: servi cios relacionados al 
- _:::o y servicios de soporte 
::·:es) 

= • ::: g relacional 

Pasos para implementar los factores exitosamente 

• Obtener información exhaustiva de las necesidades del cliente. 
• Implantar un procedimiento sistemático, coordinado y 

transparente para desarrollar nuevos servicios. 

• Cambiar el enfoque de la propuesta de valor hacia el cliente. 
• Desarrollar servicios relacionados con productos y continuar 

con servicios que soportan directamente al cliente. 
• Cambiar la forma en que se le asigna precio al servicio 

(de específico en tareas, a precio fijo a través del tiempo). 

• Marketing externo: proyectar una imagen específica que 
resalte la capacidad de servicio de la empresa. 

• Marketing interactivo: mantener contacto continuo con el 
cliente y comunicar servicios como productos en sí mismos. 

• Marketing interno: apoyar a los empleados para explicar los 
beneficios de un servicio. 

_:-·:;:egia de servicio • Formular una estrategia de servicio deliberada. 

: ·;anización de servicios 
:~:iarados 

=~ ;:ura de servicios 

• Cambiar el rol de los servicios en la estrategia corporativa 
(de servicios como una estrategia de mercadotecnia hacia 
ofertas de servicio conscientes). 

• Usar una base de información global para crear una estrategia 
de servicio. 

• Involucrar a todas las partes relevantes de la compañía. 
• Promover la participación y la aceptación de la estrategia 

de servicio. 

• Establecer una organización de servicio independiente con 
responsabilidad sobre pérdidas y ganancias. 

• Dividir la estrategia de servicios en objetivos cuantificables. 
• Involucrar a los empleados en la definición de metas. 
• Administrar activamente la relación entre los valores de 

manufactura y la cultura de servicio. 
• Cambiar la conciencia de servicio de una perspectiva 

"sin valor agregado" a una "con valor agregado". 
• Cambiar la mentalidad de venta de productos a una de 

prestación de servicios. 

=,e~te: Heiko Gebauer, Thomas Friedli y Elgar Fleisch, "Success factors for achieving high service revenues in manufacturing 

~ mpan ies", Benchmarking: An lnternational Journal (2006), Vol. 3, Núm.3, pp. 374-386. 

te entender este fenómeno en el ambiente de América Latina. Un estudio de investigación 
en empresas de manufactura mexicanas ha permitido identificar seis etapas a través de 
las cuales transitan en su orientación hacia el servicio en diferentes procesos del negocio. 
De acuerdo con esta investigación, las empresas de manufactura van desarrollando una 
orientación al servicio de manera gradual y creciente en sus diferentes procesos de la or­
ganización. En la tabla 2.8 se observan los diferentes niveles de orientación de senicio en 
compañías de manufactura que se han identificado en México. 
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TABLA 2.8 Niveles de orientación de servicio en empresas de manufactura mexicanas. 

l. Empresa que no tiene ninguna orientación de servicio. 
2. Empresa que tiene una orientación de servicio reactiva basada en responder quejas, devoluciones, 

etcétera. 
3. Empresa que tiene una orientación de servicio basada en actividades de comunicación con los clientes 

para identificar sus necesidades y requerimientos. 
4. Empresa que tiene una orientación de servicio basada en el cumpli miento de las necesidades y los 

requerimientos de los clientes. 
5. Empresa que tiene una orientación de servicio basada en la participación activa del cliente. 
6. Empresa que tiene una orientación de servicio basada en el desarrol lo de relaciones de largo plazo con los 

clientes. 

Fuente: adaptado de Javier Reynoso, Alberto Rodríguez y José Manuel Sánchez, "Conceptualizing and measuring service orientation 

leve Is in manufacturing", (2009), en QU/S 17: Moving forword with service quolity, (Wolfsburg, Aleman ia). 

Creación de una empresa líder de servicio 

Como cliente es posible encontrar una serie de desempeños en el servicio que varían de 
muy competente y muy satisfactorio a excesivamente malo. Algunas empresas ofrecerán 
siempre un buen servicio y también serán las primeras en innovar, mientras que otras son 
más bien imprevisibles y ofrecen un buen servicio una vez e indiferencia al día siguiente; 
además, podrían existir unas cuantas que ofrezcan un mal servicio en forma constante y 
degraden a sus clientes. Esta parte del capítulo se orienta a la descripción y análisis del perfil 
que distingue a las compañías de servicio líderes de las demás. 

De perdedores a líderes: cuatro niveles de desempeño en el servicio 

El liderazgo en el servicio no se basa en un desempeño sobresaliente en una sola dimensión. 
Más bien, refleja la excelencia en múltiples dimensiones. Con el fin de comprender esta es­
cala de desempeño, debemos evaluar la empresa en cada uno de los tres procesos descritos 
previamente, es decir, el marketing, las operaciones y los recursos humanos. La tabla 2.9 
modifica y amplía un esquema anterior orientado hacia la operación propuesta por Chase 
y Hayes.65 Este esquema clasifica a la compañía de servicio en 12 dimensiones. En el proce­
so de marketing observamos su papel en la empresa, el atractivo competitivo, el perfil del 
cliente y la calidad del servicio. 

En el proceso de operaciones tomamos en cuenta la entrega del servicio (zona de con­
tacto), las operaciones tras bambalinas, la productividad y la introducción de nueva tec­
nología. Por último, en el proceso de recursos humanos examinamos el papel de la fuerza 
de trabajo y la gerencia de primera línea; es obvio que estas dimensiones y procesos se 
superponen. Además, hay variaciones en la importancia relativa de algunas dimensiones 
entre las industrias. Con todo, la meta es comprender mejor lo que se necesita cambiar en 
las empresas que no se desempeñan tan bien como deberían. 

Empresas de servicio perdedoras. Estas compañías ocupan el último lugar desde la pers­
pectiva del cliente y de la gerencia. Su desempeño en las funciones de marketing, opera­

. dones y recursos humanos es pésimo. Los clientes las frecuentan por razones distintas del 
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e empeño; comúnmente porque no tienen otra opción, que es una de las razones por la 
~e -obreviven. La entrega del servicio es vista como un mal necesario, la tecnología nueYa 
b:roduce sólo bajo condiciones de presión y la fuerza laboral indiferente es una limita­

: :: negativa. Observe cómo dichas organizaciones se comportan en los ciclos de fracaso 
;::ediocridad que se presentan en el capítulo 13 (véase las figuras 13.l y 13.2). Algunos 

_ emplos que ilustran a estas empresas son citados en "Perspectivas de servicio 2.2". 

Empresas de servicio mediocres. Aunque su desempeño aún deja mucho que desear, las 
_:npresas mediocres han eliminado las peores características de las perdedoras. Como 
"°"uestra la tabla 2.9, están orientadas por el punto de vista tradicional de las operaciones y 
·e basan, por lo general, en el ahorro de costos por medio del establecimiento de normas. 
-tilizan estrategias de marketing rudimentarias y el papel de los recursos humanos y de las 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 2.2 

Cuando en lo último que se piensa es en el servicio 

Hay muchas historias que, por increíbles que parezcan, suceden diariamente y pareciera .que 
no hay forma de evitar maltratos o abusos de los proveedores del servicio. Pensemos cuántas 
veces nos timaron, despreciaron o atendieron mal pequeñas y grandes empresas, y por dife­
re ntes motivos tuvimos que soportar esos atropellos. En este recuadro se recopilaron algunos 
casos insólitos que pueden ser utilizados para el análisis y la discusión. 

En algunas escuelas particulares de educación básica imponen listas de útiles con artícu­
los muy específicos o uniformes con detalles únicos, con la finalidad de que sean comprados 
dentro de la institución a precios mucho más elevados. 

Una compañía de teléfonos de Estados Unidos cobró cerca de 6.3 millones de dólares a 
los familiares de los presos de Miami por concepto de llamadas por cobrar en el periodo de 
2001 a 2007. Según la Comisión de Servicios Públicos del país, las llamadas realizadas por los 
presos eran interrumpidas anticipadamente, forzando a que los presos realizaran una nueva 
llamada y cobrándoles la tarifa de conexión en cada intento, con lo que incluso les cobraban 
hasta 100 dólares sólo por cuotas de conexión. 

¿Ha perdido su equipaje en algún aeropuerto de Estados Unidos y nunca lo encontró? 
La solución es realizar otro viaje a un pueblo llamado Scottsboro, Alabama. Allí funciona un 
Centro de Equipajes Perd id os a donde llegan las llamadas "maletas huérfanas". Según el cen­
tro, cada semana reciben alrededor de 7 mil maletas, las cuales, luego de 90 días sin algún 
tipo de reclamo, se abren para rematar su contenido. 

Necesita hacer una transferencia de dinero y al realizar el envío le informan que éste 
debe hacerse en dólares más una comisión. El proveedor de servicio le cambia la moneda a 
un precio más alto y el destinatario tendrá que pasar nuevamente por una conversión, con 
lo cual se le pagará mucho menos, llegando a perder en cada transacción una considerable 
cantidad. 

Fuentes: Elnorte.com, "Recibe 'por error' cobro de 70 mil llamadas en 52 horas", 2002; Unclaimed Baggage 

Center; http://www.unclaimedbaggage.com/, agosto de 2009. "Engañan a migrantes en envio de dinero" 

Elnorte.com, 2002; "Cambian concepto de Internet libre'', Elnorte.com 2002. "CTM acusa abuso de escuelas 

particulares", El Universa \, 2009, http://www.eluniversal.com.mx/notas/619941.html; "Compañía acusa ca 

de cobros excesivos saldará demanda", El Nuevo Herald, 2009, http://www.elnuevoherald.com/ 182 

story/521508.html 



:: 1_oss:. CIOS 

TABlA 2_9 Cuatro niveles de desempeño en el servicio 

Nivel 

Papel de 
marketing 

Atractivo para 
competir 

Perfil del cliente 

Calidad del servicio 

Papel de las 
operaciones 

Entrega del servicio 
(zona de contacto 

con el cliente) 

Operaciones tras 
bambalinas 

Productividad 

Introducción de 
nueva tecnología 

Papel de los recursos 
humanos 

Fuerza laboral 

1. Empresa perdedora 

Proceso de marketing 

Sólo desempeña un papel táctico; la 
publicidad y las promociones carecen 
de enfoque; no existe participación en 
las decisiones sobre el servicio o los 
precios 

Los clientes frecuentan la empresa 
por otras razones distintas al desem­
peño 

No específico; un mercado masivo 
que debe ser atendido a un costo mí­
nimo 

Muy variable; por lo general insatis­
factoria. Sujeta a las prioridades de 
las operaciones 

Proceso de operaciones 
Reactiva, orientada hacia los costos 

Un mal necesario. Las ubicaciones y 
los horarios no se adaptan a las pre­
ferencias de los clientes, quienes son 
rutinariamente ignorados 

Separadas de la zona de contacto con 
el cliente; son una pieza más en el 
engranaje de la empresa 

Indefinida; los gerentes son castiga­
dos si no se apegan al presupuesto 

Adopción tardía, bajo presión, cuando 
es necesaria para la supervivencia 

Procesos de recursos humanos 
Contrata empleados con bajos sueldos 
que satisfacen los requisitos de habi­
lidades mínimas para el trabajo 

Representan una limitación negativa: 
desempeño pobre, insensibilidad, des­
lealtad 

2. Empresa mediocre 

Em plea una mezcla de venta y comu­
nicación masiva utilizando una estrate­
gia de segmentación simple: hace un 
uso selectivo de los descuentos de pre­
cios y promociones; conduce y registra 
encuestas de satisfacción básicas 

Los clientes no buscan ni evitan la em­
presa 

Uno o más segmentos cuyas necesi ­
dades básicas son entendidas 

Satisface algunas expectativas del 
cliente; consistente en una o dos di­
mensiones clave 

La principal función de la adminis­
tración de líneas es: crear y entregar 
el servicio; se concentra en la estan­
darización de normas como elemento 
clave para la productividad, define la 
calidad desde una perspectiva interna 

Se apegan a la tradición: "si no está 
roto, no lo arregles"; reglas estrictas 
para los clientes; cada etapa de la en­
trega funciona de manera indepen­
dien te 

Contribuye con los pasos individuales 
de la entrega en la zona de contacto 
con el cliente; pero en forma indepen­
diente; desconocidas para los clientes 

Basada en la estandarización; es re­
compensada cuando los costos se man­
tienen por debajo del presupuesto 

Se efectúa cuando el ahorro en los 
costos la justifica 

Recluta y capacita a los empleados que 
se desempeñan en forma competente 

Recurso adecuado, sigue los procedi­
mientos pero sin inspiración; la rotación 
de empleados es frecuentemente alta 
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..,_ - :~ c-tinuación 

3. Profesional 4. Líder 

Proceso de marketing 

··a:eg·a de posicionamiento clara sobre la 
~ :-::i ea com unicaciones dirigidas con atrae­

- : :: •guen para aclarar las promesas y educar 
:: : ::>recio se basa en el valor; monitorea la 

:s c ·entes y lleva a cabo programas de leal­
-: :'Sas técnicas para medir la satisfacción del 
-·e-e• ·deas para el mejoramiento del servicio; 
- as operacion es para introducir nuevos sis-
_-:·ega 

-:-; =·ecuentan la empresa debido a que cuenta 
- : ca reputación para cumpl ir las expectativas 

: -o;viduos cuyas diversas necesidades y valor 
-:·esa son entendidos con claridad 

e: supera en forma constante las expectativas del 
- :- -últipl es dimensiones 

Líder innovador en segmen tos seleccionados, reconocido 
por sus habilidades de mercadeo; marcas en el ámbito de 
servicios y procesos; lleva a cabo un análisis complejo de las 
bases de datos relacionadas para proporcionar información 
a la mercadotecnia uno a uno, y a la administración acti­
va de cuentas; emplea técnicas de investigación de van ­
guardia; utiliza la prueba de conceptos, la observación y el 
uso de clientes lider como contribuciones al desarrollo de 
nuevos servicios; trabaja de cerca con los procesos de opera­
ciones y los recursos humanos 

El nombre de la empresa es sinónimo de excelencia en el ser­
vicio; su habilidad para deleitar a los clientes aumenta las 
expectativas a niveles que los competidores no pueden igualar. 

Los individuos se seleccionan y retienen con base en su valor 
futuro para la empresa, incluyendo su potencial para nuevas 
oportunidades de servicio y su habilidad para estimular la 
innovación 

Aumenta las expectativas del cliente a nuevos niveles; mejora 
en forma continua 

Proceso de operaciones 

~-::"a un papel estratégico en la estrategia compe­
: conoce el equilibrio entre la productividad y la 

-: ceterminada por el cliente: recurre al abaste­
:c externo; monitorea las operaciones de la com­

·-: a en busca de ideas, amenazas 

_ _;a oor la satisfacción del cliente, no por la tradición; 
·.=::a a las necesidades del cliente, acepta nuevos enfo­

:es aca la rapidez, la conveniencia y la comodidad 

:·Jcesos están vinculados de manera explícita a las 
:ades de la zona de contacto con el cliente; consi­

"' :~e su papel es servir a los "clientes internos", quie­
:: su vez sirven a los clientes externos 

Se :o-centra en rediseñar los procesos internos; evita los 
- : ~·amientos de la productividad que degraden la expe­
:-c a de servicio de los clientes; perfecciona en forma 

_:-: riu a los procesos para mejorar la eficiencia 

- :;:i::i:a la nueva tecnología con rapidez cuando ésta 
_-:mete mejorar el servicio para los clientes y proporciona 
~-a ,entaja competitiva 

Reconocida por su innovación, enfoque y excelencia; una 
función que está el mismo nivel que marketing y recursos 
humanos; posee capacidad de investigación interna y con­
tactos académicos; experimenta constantemente. 

La entrega es un proceso continuo organizado alrededor del 
cliente; los empleados saben a quién sirven; se centra en el 
mejoramiento continuo 

Está estrechamente integrada a la entrega en la zona de 
contacto con el cliente, aun cuando se encuentren geográ­
ficamente distantes; comprende cómo su propio papel se 
relaciona con el proceso general de servir a los clientes 
externos; diálogo continuo 

Entiende el concepto de rendimiento sobre la calidad; 
busca en forma activa la participación del cliente en el 
mejoramiento de la productividad; evaluación continua de 
nuevos procesos y tecno logías 

Trabaja con los líderes en tecnología para desarrollar nue­
vas aplicaciones que creen la ventaja de se r la primera em­
presa en establecerlas; trata de desempeñarse en niveles 
que sus competidores no puedan igualar 

Procesos de recursos humanos 

- . ·erte en el reclutamiento selectivo y la capacitación con­
: - Ja; se mantiene cerca de los empleados, promueve los 
::scensos; trata de mejorar la calidad de vida en el trabajo 

'.'otivada, trabajadora, se le permite cierta libertad en la 
se 1ección de procedimientos, ofrece sugerencias 

Considera la calidad de los empleados como una ventaja 
estratégica; la empresa es reconocida como un lugar excep­
cional para trabajar; los recursos humanos ayudan a la a -
ta dirección a alimentar la cultura 

Innovadora y con autoridad; muy leal, comprometida cor. 
los va lores y las metas de la empresa ; crea proced im·e-rns 
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operaciones se resume, respectivamente, por las filosofías: "Lo adecuado es suficientemente 
bueno" y "si no está roto, no es necesario arreglarlo". Los clientes no buscan ni evitan tales 
empresas; a menudo existen varias que compiten con desgano en un mercado específico 
y casi es imposible distinguir unas de otras. Los descuentos de precios periódicos son los 
medios principales para atraer nuevos clientes. 

Profesionales de servicio. Estas empresas son distintas de las compañías mediocres y 
tienen una estrategia de posicionamiento clara. Los clientes de los segmentos meta visitan 
estas empresas debido a su sólida reputación de satisfacer las expectativas. El marketing es 
más complejo, pues utiliza comunicaciones dirigidas y el establecimiento de precios ba­
sados en el valor. La investigación se usa para medir la satisfacción del cliente y obtener 
ideas para el mejoramiento del servicio. Las operaciones y el marketing trabajan juntos 
para introducir nuevos sistemas de entrega y reconocer el equilibrio que debe existir entre 
la productividad y la calidad determinada por el cliente. Hay vínculos explícitos entre las 
actividades que se desempeñan en la zona de contacto con el cliente y tras bambalinas, y 
una propuesta hacia los recursos humanos mucho más activa y orientada hacia la inversión 
que la de las empresas de servicio mediocres. 

Líderes en servicio. Estas empresas son lo mejor de sus respectivas industrias. Aunque los 
profesionales de servicio son buenos, los líderes en servicio son excepcionales. Los nombres 
de sus empresas son sinónimo de excelencia en el servicio y una habilidad para deleitar a 
los clientes. Son reconocidas por su innovación en cada área de la administración, así como 
por sus comunicaciones internas y coordinación excelentes entre estos tres procesos, que 
son con frecuencia el resultado de una estructura de organización relativamente plana y el 
uso recurrente de equipos. Como resultado, la entrega del servicio es un proceso continuo 
organizado alrededor del cliente. Las tareas de marketing utilizan con mucha frecuencia las 
bases de datos interrelacionadas que ofrecen información minuciosa sobre los clientes, los 
cuales son abordados de manera individual. La evaluación de los conceptos, la observación 
y los contactos con los clientes líderes se usan para diseñar servicios nuevos y avanzados 
que respondan a las necesidades latentes. 

Los especialistas en operaciones trabajan con los líderes en tecnología de todo el 
mundo para desarrollar nuevas aplicaciones que crean la ventaja de ser la primera empre­
sa en implantarlas y que les permitan desempeñarse en niveles que los competidores no 
puedan igualar durante mucho tiempo. La alta gerencia considera la calidad de los em -
pleados como una ventaja estratégica y trabaja con los recursos humanos para desarrollar 
y mantener una cultura orientada hacia el servicio y crear un ambiente de trabajo excep­
cional que simplifique la tarea de atraer y conservar al mejor personal. Los empleados 
mismos están comprometidos con los valores y metas de la compañía; con una autoridad 
delegada y la decisión rápida de aceptar el cambio, son una fuente continua de nuevas 
ideas. La tabla 2.1 O presenta un resumen de las empresas líderes de servicio de América 
Latina, con proyección internacional. A pesar de las dificultades económicas en el año 
2008, Brasil y México sobresalieron como los países con mayor número de empresas de 
servicio destacadas. 

Ascenso en el nivel de desempeño 

Las empresas pueden subir o bajar por la escalera del desempeño. Los empleados que antes 
· eran excelentes se pueden volver conformistas e inactivos. Las compañías que se dedican a 
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1 1-A 2..10 Las mayores empresas latinoamericanas de servicio por sector. j 

- :<id del Canal de Panamá 

-_;::- -e levisa 
: :::: comunica~oes e participa~oes 
· -~: Clarín 

:'~:Jo empresa rial Ángeles 
~,~::io saludcoop 

:: ecomunicaciones 

- - eri ca Móvil 
-= e~ónica 
-= cel 

- ·ansporte/logística 

S .. damericana de vapores 
_:...N 
-:...M 

País 

México 
Chile 
Brasil 

Brasil 
Panamá 
Colombia 

México 
Brasil 
Argentina 

Brasil 
México 
Colombia 

México 
Brasil 
México 

Chile 
Chile 
Brasil 

Ventas 2008 
(mil Iones de dólares) 

17,705.90 
9,745.80 

9,614.90 

2,717.90 
1,985.10 
1,692.10 

3,468.10 
3,252.70 
1,653.10 

1,848.40 
1,400.00 
1,330.90 

24,998.60 

11,962.30 
9,816.70 

4,943.90 
4,587.20 
4,532.50 

-ooas las cifras están en dólares estadounidenses, al tipo de cambio nominal de cada país en la fecha de cierre. 

=uente: Revista América Ecanamia, Informe especial "Las mayores empresas de América Latina", julio de 2009. Se seleccionaron las tres 

~rnpresas más importantes de cada sector. Para consu ltar el listado completo, véase la sección "Las mayores por sector" dentro de la revista. 

satisfacer a sus clientes actuales pueden dejar pasar los cambios importantes que ocurren en 
el mercado y descubrir que se han convertido en negocios del pasado que siguen sirviendo 
a un grupo cada vez más reducido de clientes leales pero conservadores, y que no son ca­
paces de atraer clientes nuevos y exigentes con diferentes expectativas. Las empresas cuyo 
éxito original se basó en el dominio de un proceso tecnológico específico se dan cuenta de 
que, al defender su control sobre ese proceso, han animado a los competidores a encontrar 
alternativas de desempeño más altas. Además, las organizaciones cuya administración ha 
trabajado durante años para crear una fuerza laboral leal con una ética de servicio sólida 
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descubren que dicha cultura puede ser destruida rápidamente como resultado de una fu­
sión o adquisición que traiga nuevos líderes que destaquen las utilidades a corto plazo. La 
alta dirección se engaña a veces a sí misma al pensar que su empresa ha logrado un nivel 
superior de desempeño cuando, de hecho, los fundamentos de ese éxito en realidad se están 
desmoronando. El "Memo para la gerencia 2.2" ofrece una lista cuidadosa de afirmaciones 
engañosas que señalan que existe un peligro más adelante. 

MEMO PARA LA GERENCIA 2.2 

¿Sufre de inercia activa? 

La inercia activa es insidiosa por naturaleza. Como surge del éxito, se disemina en forma in­
advertida en las corporaciones. En ocasiones, de hecho, lo que los gerentes consideran como 
fortalezas de su empresa son en realidad signos de debilidad. Si muchos de los siguientes 
signos de debilidad le parecen ciertos para su negocio, tal vez desee analizar sus esquemas 
estratégicos, procesos, relaciones y valores. 

"Conocemos a nuestros competidores a la perfección''. 

"Nuestra máxima prioridad es mantener felices a nuestros dientes actuales". 

"No somos los mayores innovadores del mundo, pero dirigimos la empresa con firmeza". 

"Nuestros procesos están tan bien sintonizados que la empresa podría dirigirse prácticamente 
a sí misma''. 

"Centramos nuestra investigación y desarrollo en el perfeccionamiento y el desarrollo de 
los productos, no en productos innovadores". 

"Somos escépticos. Desde nuestro punto de vista, la ventaja líder es la ventaja del derroche". 

"No podemos permitir que todas las novedades de l mercado nos distraigan''. 

"Tenemos un equipo de gerentes de alto nivel muy estable". 

"Poseemos una cultura corporativa bien afianzada". 

"Nunca renunciamos a nuestra capacidad principal". 

"Nuestros procesos son de clase mundial y los seguimos al pie de la letra". 

"Si no está roto, no es necesario arreglarlo". 

"El nivel de lealtad de nuestros empleados es muy alto, pero cuando contratamos personas 
nuevas y talentosas, a menudo se frustran y se van''. 

"Hemos logrado una posición de liderazgo duradera en nuestra industria". 

"Consideramos a nuestros distribuidores actuales como nuestros socios estratégicos. No que­
remos alejarnos de ellos al uti lizar otros canales". 

"Nuestros valores corporativos son sagrados; nunca los cambiaremos''. 
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En 2005, Sull mencionó algunas señales de alerta que indican que una em presa sufre de 
inercia activa: 

Sume un punto por cada factor de riesgo que aplique a su compañía. Si suma más de tres 
puntos, su empresa está en riesgo de inercia activa. 

1. El CEO aparece en la portada de las principales revistas de negocios: los elogios de la 
prensa en ocasiones provocan que las compañías se aferren a sus fórmulas de éxito y 
dejen de reinventarlas. 

2. Los gurús de las áreas de administración elogian la compañía, pues esto refuerza la 
confianza de la empresa en su fórmula de éxito. 

3. El CEO de la empresa escribe libros relacio nados con el secreto del éxito de la firma : 
pues un libro liga al CEO con la fórmula de éxito, haciéndole más difícil que más ade­
lante cambie esos supuestos. 

4. Se ha construido un nuevo corporativo central: pues los administradores general­
mente construyen nuevos edificios o instalaciones para premiar su éxito y dejan de 
cuestionarse aquello que los llevó a la victoria. 

5. El nombre de la empresa se ha colocado en algún estadio: en algunos casos, las com­
pañías nombran edificios en lugar de construirlos. No todas las empresas presentan 
este factor, pero es una señal de alarma. 

6. Comparte el código postal con los competidores: las empresas que forman parte de un 
clúster y que se encuentran en la misma región que sus competidores trabajan bajo 
los mismos supuestos y refuerzan entre sí lo que consideran sus fórmulas de éxito. 

7. Los principales ejecutivos de la empresa son clones: administradores con caracterís­
ticas muy similares suben dentro de los rankings reforzando la supuesta fórmula de 
éxito. 

Fuentes: Donald N. Sull, "When Good Companies Go Bad", Harvard Business Review 77 Qulio y agosto de 1999): 

pp. 42-56. Derechos reservados 1999 por el presidente y miembros del Harvard College. Todos los derechos reservados. 

Adaptado y traducido de Donald N. Sull; "Why good compan ies go bad", Financia/ Times (octubre de 2005). 

En busca del liderazgo en el servicio 

Los líderes en servicio son aquellas empresas que sobresalen en sus respectivos mercados e 
industrias, aunque los líderes humanos deben llevarlas en la dirección correcta, establecer 
las prioridades estratégicas correctas y tener la seguridad de que las estrategias importantes 
se lleven a cabo en la empresa. Gran parte de la literatura sobre liderazgo se relaciona con 
los cambios y la transformación, por lo que es fácil ver el motivo por el cual las compañías 
con un pobre desempeño requieren una transformación importante de su cultura y de sus 
procedimientos operativos para ser más competitivas; sin embargo, en épocas de cambios 
rápidos, incluso las empresas con un alto desempeño necesitan cambiar en forma continua, 
transformándose en una costumbre evolutiva. 

John Kotter, quizás el escritor sobre liderazgo más conocido, argumenta que enlama­
yoría de los procesos exitosos de dirección del cambio, las personas deben avanzar a travé 
de ocho etapas complicadas y que exigen tiempo: 

Crear un sentido de urgencia para desarrollar la motivación por el cambio. 

Reunir un equipo suficientemente fuerte para dirigir el proceso. 

Crear una visión apropiada del rumbo que la empresa debe segui r. 
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• Comunicar ampliamente dicha visión. 

• Dar autoridad a los empleados para actuar según la visión. 

• Producir suficientes resultados a corto plazo para crear credibilidad y contrarrestar 
las críticas. 

• Adquirir impulso y usarlo para derribar los problemas de cambio más difíciles. 

• Fomentar los nuevos comportamientos en la cultura de la empresa.66 

Liderazgo vs. administración. La fuerza principal que sostiene al cambio exitoso es el li­
derazgo, que se ocupa del desarrollo de la visión y estrategias, así como de dar autoridad al 
personal para superar los obstáculos y hacer que la visión se cumpla. La administración, en 
contraste, implica mantener en operación la situación actual por medio de la planificación, 
el cálculo del presupuesto, la organización, el reclutamiento, el control y la solución de pro­
blemas. Bennis y Nanus hicieron una distinción entre los líderes que destacan los recursos 
emocionales e incluso espirituales de una empresa y los gerentes que subrayan sus recur­
sos físicos, como la materia prima, la tecnología y el capital.67 Según Kotter: 

El liderazgo funciona a través de las personas y la cultura. Es más suave y emocionan­
te. La administración funciona mediante la jerarquía y los sistemas. Es más dura y fría . .. 
El propósito fundamental de la administración es mantener el sistema actual en funcio­
namiento. El propósito fundamental del liderazgo es producir un cambio útil, sobre todo 
el cambio no gradual. Es posible tener mucho o poco de ambos. Un liderazgo fuerte sin 
ninguna administración se arriesga al caos y hace que la empresa camine justo hacia el 
precipicio. Una administración fuerte sin ningún liderazgo tiende a atrapar a la empresa en 
una burocracia mortal.68 

Sin embargo, el liderazgo es un aspecto básico y creciente del trabajo de la admi­
nistración porque la tasa de cambio se ha incrementado. Como un reflejo, tanto de la 
competencia como de los avances tecnológicos, se han introducido nuevos servicios o 
características del servicio a mayor velocidad y tienden a tener ciclos de vida más cor­
tos (si, de hecho, logran sobrevivir la fase de introducción.) Mientras tanto, el ambiente 
competitivo cambia constantemente como resultado del ingreso de las empresas inter­
nacionales en nuevos mercados geográficos, las fusiones y adquisiciones y la salida de 
antiguos competidores de un mercado específico debido a la adquisición, la bancarrota o 
a una decisión de dirigir su atención hacia otras actividades de negocios. Además, el pro­
ceso mismo de la entrega del servicio se ha acelerado, pues los clientes exigen un servicio 
más apresurado y respuestas más rápidas cuando las cosas andan mal. Como resultado, 
afirma Kotter, los gerentes de alto nivel que son eficientes deben ahora dedicar 80% de su 
tiempo al liderazgo, el doble del porcentaje requerido no hace mucho. Incluso, quienes se 
encuentran en el nivel más bajo de la jerarquía de la administración deben dedicar por lo 
menos 20% de su tiempo al liderazgo. 

Establecimiento de la dirección vs. planeación. Las personas confunden con frecuencia 
ambas actividades. La planeación, según Kotter, es un proceso de administración diseña­
do para producir resultados ordenados, no cambios. El establecimiento de una dirección, 
por contraste, es más inductivo que deductivo. Los líderes buscan patrones, relaciones y 
vínculos que ayuden a explicar las cosas y sugieran futuras tendencias. El establecimiento 
de la dirección crea visiones y estrategias que describen una empresa, la tecnología o la 
cultura corporativa en términos de lo que deben ser a largo plazo y articulan una manera 
posible de lograr esta meta. 
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Muchas de las mejores visiones y estrategias no son brillantemente innovadora ; m -
bien, combinan algunos conocimientos básicos y los traducen en una estrategia competiti,·a 
realista que sirve a los intereses de los clientes, accionistas y empleados. Sin embargo, alguna 
visiones caen en la categoría que Hamel y Prahalad describen como "forzadas", y que luchan 
por lograr nuevos niveles de desempeño y de ventaja competitiva que podrían, a primera vis­
ta, parecer más allá del alcance de la empresa.69 El esfuerzo para lograr dichas metas audaces 
exige evaluar de nuevo las formas tradicionales de hacer negocios, tratar de impulsar los re­
cursos existentes por medio de sociedades y estimular el dinamismo y la voluntad de gerentes 
y empleados para que se desempeñen en niveles más altos de lo que creían ser capaces. 

La planeación sigue y complementa al establecimiento de la dirección, sirviendo como 
un cheque real y útil y un mapa de carreteras para la ejecución estratégica. Un buen plan 
proporciona un programa de acción para llevar a cabo la misión por medio del uso de los 
recursos existentes o de la identificación de nuevos recursos potenciales. 

Liderazgo interno y externo 

Existen diferencias importantes entre dirigir una empresa exitosa que funciona bien o cambiar 
la dirección de una compañía exitosa hacia nuevas áreas de actividad o tratar de cambiar una 
compañía que funciona mal. En el contexto latinoamericano y español hay también líderes exi­
tosos de empresas de servicio que han cultivado una cultura de alto desempeño y competitivi­
dad en el ámbito internacional. El Grupo Televisa, por ejemplo, liderado por Emilio Azcárraga 
Jean, quien tomó las riendas del negocio de su padre y abuelo, continuando en un principio con 
lo que fue por muchos años la máxima de Televisa: "Es bueno ser grande''. Después de analizar la 
compañía y su futuro, Azcárraga Jean se ha preocupado por profesionalizar la administración y 
proveerle un nuevo enfoque a este conglomerado de cadenas de televisión, radio, publicaciones, 
equipos deportivos y el estadio Azteca. Ahora está más preocupado por lograr alianzas estraté­
gicas que generen valor y desinvertir en negocios poco o nada rentables, además de regresar a 
su negocio principal: el contenido.70 Otros líderes exitosos de empresas de América Latina y Es­
paña están contribuyendo al desarrollo del liderazgo del negocio de servicio en la región, como 
Amancio Ortega en España (Zara), Gustavo Cisneros en Venezuela (Grupo Cisneros), Xavier 
López Ancona (Kidzania) y Ricardo Martín Bringas (Soriana) en México, entre otros. En las 
"Perspectivas de servicio 2.3" se analiza al director de Inditex-Zara y se habla de la importancia 
para los directores generales de observar, escuchar e influir como modelos de conducta. 

Los papeles de transformación han sido adoptados no sólo por los directores generales 
de empresas deficientes, sino también por muchos directores ejecutivos que han trabajado 
para activar las empresas lentas que estaban previamente cobijadas y limitadas por la pro­
piedad pública, las regulaciones o la protección contra la competencia extranjera. 

La historia de Amancio Ortega sobre su forma de dirigir observando todo el negocio sin 
perder los detalles es una ilustración valiosa sobre el poder de los modelos de conducta, los 
cuales no sólo se limitan a los directores generales, sino que todos los gerentes deben ser un 
modelo de conducta para sus compañeros y subordinados. Todos los supervisores deben serlo 
para los empleados cuyos trabajos supervisan y los empleados experimentados deben ser ins­
tructores y modelos de conducta para los nuevos empleados; sin embargo, debemos reconocer 
que el impacto de los modelos de conducta es con frecuencia lento y acumulativo. Las habilida­
des y los comportamientos que se enseñan en las sesiones de capacitación deben ejercitarse día 
a día fuera del trabajo, pues, de otra manera, gran parte del trabajo dedicado al reclutamiento 
cuidadoso se perderá y el liderazgo degenerará en "Hazlo como lo digo, no como lo hago''. 



90 e EL NEGOCIO DE LOS SERVICIOS 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 2.3 

Un líder de bajo perfil 

Amancio Ortega, uno de los empresarios más importantes de España, ha logrado con­
solidar a lnditex como un competidor internacional importante frente a marcas tan 
globales y reconocidas como GAP y Hennes Mauritz, entre otras, en el difícil mundo 
del vestido y la moda. Como presidente del Grupo lnditex, Ortega ha logrado formar un 
imperio de 8 mil millones de dólares que da empleo directo a 26,724 personas, además 
de los empleos indirectos que genera al mandar a terceros la fabricación de las prendas. 
En el año 2001, lnditex generó ganancias netas de 340 millones de euros de un volumen 
de negocios por aproximadamente 3,250 mil lones. De todo el grupo, la cadena que más 
ganancias produce y que cuen ta con mayor presencia internacional es Zara (770/o de 
ventas del grupo), sus otros establecimientos son: Pull and Bear, Massimo Dutti, Bersh­
ka, Stradivarius y Oysho. 

Procedente de León, España, Ortega inició su negocio con 5 mil pesetas en mano (25 
dólares de esa época) confeccionando pijamas, camisones y ropa interior. Posteriormente, 
en 1975 abrió la primera tienda Zara logrando un exitoso modelo de negocio que va más 
allá de España. 

A Amancio Ortega se le considera como un hombre de gustos sencillos, despistado, 
tímido, enemigo de la vida social, y en la vida empresarial como metódico, ambicioso, im­
perativo, inteligente y extremadamente competitivo. Uno de sus empleados comenta: "Nos 
vemos forzados continuamente a hacer el paripé para dar la impresión de que no paramos, 
puesto que eso es lo que se espera de nosotros: rendimiento, rendimiento y rendimiento". 
"El jefe fomenta los piques entre compañeros -afirma una diseñadora de Zara-, disfruta 
viendo cómo nos vigilamos e intentamos llevarnos el gato al agua antes que los vecinos 
de al lado. Siempre juega a caballo ganador porque no soporta perder. Es superior a sus 
fuerzas. Y que no se te ocurra anteponer tus intereses a los de la empresa porque ¡pobre de 
tí!; él ya se encarga de tomar nota de esos pequeñ os detalles ... ". 

Como sucede con algunos emprendedores exitosos, se le puede considerar como un 
controlador obsesivo, y bajo su dirección constante, sus diseñadores desarrollan 10 mil 
modelos anuales sólo para Zara. Otro empleado explica: "Ortega no teme ensuciarse las 
manos", siempre se le verá visitando varías de las dependencias de lnditex sin anunciar­
se. En un negocio en el cual es fácil perder la perspectiva (y, peor aún, sí de las 26,724 
personas que emplea 800/o está en ventas, 8.50/o en centros de negociación y el resto en 
diseño, distribución y los servicios centrales de lndítex), Ortega ha logrado mantenerse 
al tanto de lo que pasa en toda la firma y partici par en la mayor parte de las decisiones. 
En menos de 25 años, Ortega desarrolló un modelo de negocio que surte a 72 países y 
cerca de 1,529 tiendas dos veces por semana con diseños de las últimas tendencias de 
moda, con un sistema de logística que trabaja como un reloj y es adm irada por empresas 
de diferentes giros. 

Aún sin planes de retiro, Ortega continua al frente del negocio con la misma dedica­
ción con la que lo inició; por ejemplo, una diseñadora explicaba orgullosa al ver la pantalla 
de su computadora: "Él dio su visto bueno a éstos (diseños de ropa para niños) la semana 
pasada". 

Fuentes: Richard Heller, "lnside Zara", Forbes (mayo de 2001); "Los 50 líderes con mayor prestigio", 5dias.com, 

2002; Cecilia Monllor, "El misterioso dueño de Zara"; revista Poder(mayo de 2001), Informe Anual lnditex 2008. 

-
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- "ación de valor en un contexto de valores 

- gerentes de una empresa líder deben interesarse en proporcionar valor a los clientes y 
~ ... -arlos en forma justa en las decisiones que involucran a todos los elementos del enfoque 
:egral de administración de servicios. En el contexto de los servicios, el valor se define 

: :no la importancia que obtiene una acción específica en relación con las necesidades de 
_individuo (o empresa) en un momento específico, menos los costos que participan en la 

-.-ención de tales beneficios. 
Las empresas crean valor al ofrecer los tipos de servicios que los clientes necesitan, al 

;re entar con exactitud sus capacidades y entregarlos de modo agradable y conveniente a 
~n precio aceptable. A cambio, las compañías reciben valor de sus clientes, ante todo en 
.: rma del dinero que el cliente pagó para adquirir y usar los servicios en cuestión. Dichas 
-ransferencias de valor ilustran uno de los conceptos fundamentales de la empresa de servi-
-10, el del intercambio, el cual tiene lugar cuando una parte obtiene valor de la otra a cambio 
'e algo de valor. Estos intercambios no se limitan a la compra y venta, pues un intercam­
~10 de valor también ocurre cuando los empleados van a trabajar a una empresa. El patrón 

btiene el beneficio del esmero del trabajador y, a cambio, éste recibe sueldos, beneficios 
- quizá experiencias valiosas como la capacitación, la experiencia laboral y el trabajo con 

colegas amistosos. 
De ahí que las empresas necesiten establecer una serie de valores que puedan de­

fender moral y legalmente para guiar sus acciones y definir las relaciones, tanto con los 
empleados como con los clientes. Una forma útil de ver los valores es considerarlos como 
creencias fundamentales sobre la manera de vivir la vida: cuál debe ser el trato hacia 
fa~l<::umportarn.ien o e estas) y cómo se deDeO:írÍgir una empresa. En el 
mayor gra o pos1 e, los gerentes deben usar los valores de su empresa como un punto 
de referencia para reclutar y motivar a los empleados; además, deben aclarar también los 
valores y las expectativas de la compañía al negociar con posibles clientes, así como tratar 
de atraer y retener a los consumidores que compª1kILY-ªJ2recian los mismosvalores. 

- Hoy laSerñf resas y las escuelas de negocios dedican mayor atención al análisis de lo 
que constituye el comportamiento ético. No obstante, no hay nada nuevo en el concepto 
de la conducta ética de los asuntos de negocios o en el reconocimiento del mérito de 
los buenos valores. Hace más de treinta años, Siegmund Warburg, de la empresa de S. 
G. Warburg en banca de inversión (ahora SBC Warburg), recalcó que la reputación de 
una empresa por su "integridad, generosidad y servicio cuidadoso es su activo más im­
portante, aun más que cualquier artículo financiero. Sin embargo, la reputación de una 
compañía es como un organismo vivo muy delicado que se puede dañar fácilmente y que 
debe ser cuidado sin cesar, lo que es en principio un asunto de normas y comportamiento 
humanos". 71 

El valor para el cliente, que generalmente se asocia con el valor económico, también 
está asociado a la necesidad e importancia de los servicios basados en valor y la co-creación 
de valor a través de valores. 

Un ejemplo es la fuerte cultura de IKEA, basada en valores y significados compar ti­
dos que se derivan en una exitosa combinación de la innovación con la conciencia social 
de la compañía. 

A través de las lecciones aprendidas de IKEA se hace evidente la necesidad de con truir 
una base conceptual del negocio de servicio basado en valor, sostenible y rentable, con ide­
rando el valor co-creado con el cliente y estableciendo las diferencias entre valor en :: ,. 
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valor basado en atributos. IKEA identifica cuatro pilares del valor del cliente como la esen­
cia de la co-creación de valor a través de la integración de sus recursos y establece el debate 
entre la lógica de valor -impulsada por el dinero- y la lógica de valores -impulsada por 
las personas-. IKEA fundamenta su éxito en cuatro principios de liderazgo: vivir los valo­
res de la companía para crear....llaL- en lOSClíentes, pfü""mover a la gentecorrecta, confiar 
enl"C;;empleados y los clientes y premiar la innovacion y e aprendizaje.=:, 
~ Por su parte, Leonard Berry presenta un modelo de 1iderazgo dirigido por valores 
ep la empresa de servicio, en el cual destacan factores humanos como la generosidad, las 
relaciones ~ confianza y la inversión en el éxito de los empleados. 

Berry enfatiza la importancia de los valores humanos para construir un negocio de 
servicio duradero. Las grandes compañías construyen una comunidad de personas que 
atiende humanamente a sus clientes y las comunidades donde viven; todos se benefician 
de la existencia de la compañía. 73 

Actualmente se requiere de un comportamiento congruente y consistente de los in­
dividuos y de las empresas, ya que no se puede dirigir la creación de valor sin vivir y 
expresar valores; se debe comprender que el éxito de un negocio sostenible debe estar 
basado en una integración balanceada de valores económicos, sociales y ambientales. 
Tales valores proporcionarán una base sólida para la co-creación de valor para clientes, 
empleados y stakeholders.74 

Lo nuevo hoy es el mayor escrutinio que recibe la ética de negocios de una em­
presa y la presencia de una legislación más severa diseñada para proteger del trato 
abusivo tanto a los clientes como a los empleados. En este libro plantearemos de forma 
periódica aspectos éticos conforme a la relación que tengan con diversos aspectos de 
la gerencia de servicios, por lo que no será sorprendente encontrar de vez en cuando 
preguntas sobre la práctica ética, así como ejemplos importantes. Revisaremos además 
la responsabilidad que tienen los clientes de comportarse en forma correcta con los 
proveedores del servicio y otros clientes. En particular, en el capítulo 4 analizaremos la 
manera en que los gerentes deben relacionarse con los clientes, cuyo comportamiento 
sea poco ético o abusivo. 

Conclusión 

Ninguna organización sin líderes humanos que desarrollen una visión y ayuden a ponerla 
en marcha puede esperar lograr y mantener el liderazgo en una industria. El liderazgo en 
el servicio abarca un desempeño elevado a través de diversas dimensiones que caen en el 
ámbito de los procesos de marketing, operaciones y recursos humanos; no obstante, puesto 
que estas funciones muchas veces se superponen y dependen entre sí, es difícil llevar a cabo 
un buen desempeño sin la colaboración interna. 

En cualquier empresa de servicio, el marketing tiene que coexistir con las operaciones 
(el proceso dominante por tradición), cuyas inquietudes se centran en los costos y la efi­
ciencia más que en el cliente. El marketing también debe coexistir con la administración de 
recursos humanos, la cual recluta y capacita al personal de servicio, incluyendo a los que 
tienen contacto directo con los clientes. Un reto continuo es equilibrar las inquietudes de 
cada proceso, no sólo en la oficina general, sino también en el campo. 
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J;)EGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. ¿Cuáles son los aspectos que distinguen a los servicios? 
2. ¿Por qué es tan importante el factor tiempo en los servicios? 
3. ¿Cómo están relacionadas las dimensiones y fuentes para generación de estrategias de una 

empresa de servicios de la tabla 2.5 con los elementos básicos presentados en la figura 2.3? 
4. Identifique la naturaleza de las tareas asignadas tradicionalmente a los procesos de marke­

ting, operaciones y recursos humanos. Identifique cuál de las tareas de un proceso produce 
un impacto en uno o en los otros dos. 

5. ¿Cuáles cree que sean las causas de la tensión que existe entre los procesos de marketing, 
operaciones y recursos humanos? ¿Cómo varían de un servicio a otro? 

6. ¿Cuáles son los cuatro niveles de desempeño en el servicio en las empresas? ¿Cuáles son las 
dimensiones clave que se usan para medir qué tanto ha progresado una empresa para alcan­
zar el nivel de líder en servicio? 

7. ¿Cómo se relacionan el liderazgo interno y externo de una empresa? 

:JERCICIOS DE APLICACIÓN 
1. Para una empresa de servicio de su localidad, responda y analice .las preguntas guía de los 

elementos básicos de la visión estratégica de servicios (figura 2.3) . 
2. Elija una empresa de servicios con la que esté familiarizado y muestre la forma en que se 

aplica cada uno de los ocho elementos del enfoque integral de administración de servicios. 
3. Compare los papeles del marketing, las operaciones y los recursos humanos en a) una línea 

aérea; b) un hotel; e) casa de bolsa, y d) una empresa de seguros. 
4. Seleccione una empresa que usted conozca bien y obtenga información adicional por medio 

de la revisión de literatura, sitios de Internet, publicaciones de la compañía, etcétera. Evalúela 
en tantas dimensiones de desempeño en el servicio como le sea posible, identificando dónde 
cree que encaje en la escala de desempeño en el servicio que presenta la tabla 2.9. 

5. Investigue una empresa de servicio (podría ser una compañía, una institución no lucrativa 
o una oficina gubernamental) que haya mejorado o declinado en forma importante en los 
últimos años. Identifique y evalúe los motivos, relacionándolos con las características de 
liderazgo dentro de la empresa. 
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Evolución hacia la administración de servicios en países 
emergentes: reflexiones sobre América Latina 

JAVIER REYNOSO 1 

- : zerencias estructurales, sociales y políticas 
_ - ;irovocado que la evolución de la adminis-

-·-:: J'J de servicios resulte un proceso complejo en 
:= :Jn es como América Latina. Los programas de 
=:.·egulación y de privatización están estimulando 
~ :c;vidad competitiva y la innovación. Sin embar­
: ~odavía existen diferencias abismales entre las 
::::esidades y el comportamiento de los clientes de 

- :se media y la enorme cantidad de personas que 
eri en la pobreza. 

-::rod ucción 

~- as últimas tres décadas, las aportaciones más 
~:Jortantes en el campo de la administración de 
:;s servicios se han desarrollado en Europa y Es­

-:;Jos Unidos. Sin embargo, el sector servicios ha 
::J adquiriendo cada vez más importancia para 

:: crecimiento económico de América Latina. Por 
::, em plo, en México, este sector representó 71 O/o del 
:: 3 en 2007 (World Bank, 2008) y el nivel de 
::"1pleo en este sector superó 71 O/o (OIT, 2008). 
\ichos otros países de América Latina están regis­

:'ando tendencias similares. Es más, la abolición de 
as fronteras comerciales entre nuestros países, de­
:i·da al TLCAN, al Mercosur y a la Comunidad An­
:::·n a, ha acentuado aún más la importancia que el 
sector servicios tiene para nuestro continente. 

Los servicios en América Latina 

Etapas del desarrollo económico 

Cu ando hablamos del papel de los servicios en una 
economía, podemos identificar varias etapas de 
desarrol lo económico. Basados en el trabajo del 
sociólogo Daniel Bell, Fitzsimmons y Fitzsimmons 

· Copyright © 2011, 2004, 2001, Javier Reynoso. 

(2008) hablan de tres etapas básicas en la sociedad: 
la preindustrial, la industrial y las posindustrial. 
Descrita como una eta pa basada en la naturaleza, 
la sociedad preindustria l es, básicamente, cuestión 
de subsistencia. En esta etapa, la población traba­
jadora se dedica principalmente a la explotación de 
los recursos naturales a través de actividades como 
la agricultura, la minería y la pesca. Por otro lado, 
una sociedad industrial define el nivel de vida en 
razón de la cantid ad de bienes manufacturados; 
una sociedad posindustrial se refiere a la calidad de 
vida medida con base en los servicios, por ejemplo, 
la salud, la educación y la recreación . En este mar­
co, el elemento fund amental de la sociedad indus­
trial que se transfo rma en una posindustrial es el 
desarrol lo natural de los servicios. 

Cabe decir que la mayor parte de los países 
industrializados presentan una sociedad más ho­
mogénea, donde la sa lud y la educación son re­
quisitos estándar para ingresar en una sociedad 
posindustria l. Po r otra parte, los países en desa­
rrollo de América Latina presentan una situación 
más compleja . En la mayor parte de los países 
coexisten las tres disti ntas etapas del desarrollo 
económico. El movimi ento de la sociedad rural a 
la urbana ilustra sin lugar a dudas esta situación. 
Por ejemplo, en México existen regiones donde la 
economía está basada en la agricultura, la mine­
ría y la pesca. Hay otras zonas del país basadas 
en las actividades industriales y, de hecho, algu­
nas de estas zonas ahora están pasando a las 
actividades posindustriales. El caso de la ciudad 
de Monterrey, en México, es un magnífico ejem­
plo de esta transformación. En su artículo 
"Monterrey: ¿Adiós a las chimeneas?", Moneada 
(2001 ), plantea : 
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"La capital neoleonesa ha sido vanguardia 
industrial en México. Ahora los regiomon­
tanos también apuestan por los servicios". 

La ciudad de Monterrey es conocida internacio­
nalmente por ser el lugar donde nacieron algunas 
de tas industrias de manufactura más importantes 
de México. Compañías fabricantes de vidrio, acero, 
cemento, cerveza, productos químicos, etc., dieron 
a Monterrey su fama internacional de ciudad 
industrial. En la actualidad estas industrias siguen 
siendo importantes, pero también han aparecido 
compañías de servicios. Una serie de industrias de 
servicios, entre ellas las de seguros, servicios finan­
cieros, supermercados, servicios médicos especiali­
zados, tecnologías de información, banca y tele­
fonía, también se están convirtiendo en símbolo del 
poderío económico de esta ciudad. Esto es asocia­
do por Xanic (2000) en relación con el Tratado de 
Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), 
argumentando: 

"Monterrey aspira reconvertir su antiguo pa­
sado industrial para inaugu rar una etapa de 
tecnología y servicios, a tentado por el TLC". 

Esta opinión es respaldada por Alfredo Thorne 
(2009). Director de Análisis Económico para Amé­
rica Latina de J.P. Margan, al expresar: 

"Cuando pensamos qué es lo que viene después 
del Tratado de Libre Comercio con América del 
Norte (TLCAN). México tiene que ser más una 
economía de servicios y menos una economía de 
exportación de bienes". 

Otra muestra de la evolución de ta actividad 
económica del Estado es el proyecto denominado 
"Monterrey: ciudad del conocimiento", desarrolla­
do desde el 2004 como una iniciativa para basar el 
desarrollo de ta economía de la ciudad en el cono­
cimiento y la innovación, más que en la manufac­
tura, (Vargas y Carrizates, 2008; MTYCIC, 2009) a 
través de la oferta de "mente de obra" o "mente­
factura". 

En Centroamérica, Panamá es un caso fascinan­
te. Con menos de tres millones de habitantes, este 
país ilustra ta compleja coexistencia de las tres 
sociedades como testigos de ta creciente impor­
tancia de los servicios. Por un lado, la gran rique­
za natural de sus bellísimos bosques húmedos 
-hogar de una gran diversidad de especies anima-

les y vegetales-, que son patrimonio ecológico de 
la humanidad, y que generan cada vez más interés 
no solo de científicos sino también de turistas eco­
lógicos. Además, la impresionante actividad del 
Canal, ligada al famoso Puerto de Colón en el lado 
Atlántico, que es el segundo puerto de exportación 
y reexportación en el mundo. Todo esto, combina­
do con un complejo sistema financiero situado en 
el corazón de la ciudad de Panamá, que integra 
más de cien bancos de diversos países del mundo, 
hacen de este país un caso de estudio del sector 
servic ios en el continente americano. 

Chile es otro caso interesante. Ejecutivos chile­
nos, en entrevistas con este autor, comentaron que 
el país presenta un caso peculiar, que ha pasado de 
una sociedad preindustria l a una posindustrial. El 
país, con una geografia única que concentra un 
elevado porcentaje de su población en la capital 
Santiago y en las zonas de alrededor, antes basaba 
su crecimiento económico en el sector primario, 
pero ahora se está dirigiendo, velozmente, hacia el 
desarrollo de actividades económicas nuevas, entre 
ellas las telecomunicaciones, los servicios financie­
ros y otros servicios más. 

Bolivia ofrece un ejemplo contrastante. Siendo un 
país menos desarrollado, después de varios años 
de conflictos políticos y con un porcentaje elevado de 
población indígena, afronta ahora el inicio de una 
nueva economía. La coexistencia de las tres socieda­
des antes mencionadas nos queda clara cuando 
advertimos la importancia que tiene ta agricultura 
para la subsistencia de su población rural, combina­
da con la incipiente base industrial y la llegada de 
capital extranjero que, actualmente, es invertido en 
forma creciente en el sector servicios. Algunos ejem­
plos de este esfuerzo por participar de forma más 
activa en la economía de los servicios son tas aero­
líneas, los ferrocarriles, los teléfonos, la banca, ta 
comida rápida, entre otros. 

Los cuatro casos que se ilustran aquí son, de 
hecho, representativos de lo que está ocurriendo en 
et sector servicios en América Latina, ya que encon­
tramos situaciones similares en Brasil , Argentina, 
Venezuela, Colombia y otros países de la región. Los 
ejemplos de México, Panamá, Chite y Bolivia nos 
permiten entender por qué ta administración de 
servic ios en los países emergentes no necesaria­
mente evolucionará de ta misma manera que lo hizo 
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-=:es desarrollados. Las diferencias estruc-
- :-e a es y políticas hacen que la evolución 
"O:~ ... stración de los servicios resulte un pro­
: ~ :i ejo en regiones como América Latina. 

- - :-:a cia de los servicios en la economía 
-:::~ .-a de América Latina 

_ : - _,ación , sin la intención de contribuir a una 
-- :a en el ámbito económico, se presentan 
_ - :: elatos. Éstos deben ser evaluados con la 

:; :autela, pues siempre existen ciertos proble­
::.::adísticos al hacer comparaciones internacio-

na les. Según el Banco Mundial, podemos agrupar os 
países por su nivel de ingresos, en las categorías ae 
bajo, bajo-medio, medio, medio-alto y alto. Como 
vemos en la tabla 1, la contribución del sector ser­
vicios al PIB, al parecer, guarda relación con el nivel 
de ingresos de estos países. Si bien la contribución 
promedio de los países incluidos en el segmento del 
nivel bajo mostró una variación pasando de 430/o a 
460/o durante el periodo de 1997-2007, la contribu­
ción de las actividades de los servicios al PIB de los 
países que representan el grupa del ingreso alto 
aumentó de 690/o a 730/o en el mismo periodo. 

ila.a. 1 Contribución del sector servicios al PIB por nivel de ingreso . 

:: ae ingreso por país (dólares estadounidenses) 

-;-:so alto (11,906 o más) 
;-::so medio alto (3,856-11,905) 

-;-::so medio bajo (976-3,855) 
-;·::so bajo (975 o menos) 

• _ :o:Js correspondientes a 2006 

Servicios como porcentaje del PIB 

1997 

69 
61 
41 
43 

2007 

73* 
60 
45 
46 

: ;::;•ación propia con datos de World Bank/World Development lndicators database 2008. 

;: .- este sentido, la contribución promedio del 
: :::or servicios de los países de América Latina y 
: 2ari be al PIB se ha incrementado de 50.70/o en 

:::30 a 61 OJo en 2007 (World Bank, 2008). Más de 
ita d de la economía de estos países ya está 

:asada en actividades de servicios. La tabla 2 con­
- ::ne datos de países de esta región. Es interesan-

te notar, sin embargo, que países como Chile y 
Venezuela muestran una ligera reducción en la 
contribución de los se rvicios a su producto interno 
bruto. Siendo dos países con realidades muy dife­
rentes en la región, hay factores estructurales, de 
mercado, políticos y sociales, entre otros, que 
podrían explicar esta situación. 

l"J!LA 2 Contribución del sector servicios al PIB en América Latina y el Caribe · 

::la ís 1980 (O/o) 2007 (O/o) 

· rgentina 52 57 
3olivia 47 51 
3rasil 45 66 
Chil e 55 49 
Colombia 49 56 
Costa Rica 55 63 
República Dominicana 50 62 
Ecuadorª 40 58 
El Salvadorª 52 60 
Guatemala 54 62 
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TABLA 2 Contribución del sector servicios al P/B en América Latina y el Caribe (continuación) 

País 1980 (O/o) 2007 (O/o) 

Honduras 45 59 
Jamaica 69 69 
Méxicoª 44 71 
Nicaragua 48 51 
Panamá 52 77 

Paraguay 38 58 
Perú 53 56 
Uruguay 52 63 
Venezuela 47 38 

ª Información obtenida de los reportes por país (http://go.worldbank.org/3516Wl4UMO) . 

Fuente: Elaboración propia con base en datos del Banco Mundial (http://go.worldbank.org/WKQ8BK7PIO) 

El valor agregado es el resultado neto de un sector después de agregar todos los resultados y restar los ingresos inter­
medios. Se calcula sin realizar Jlinguna deducción por depreciación de activos o degradación de recursos naturales. El 
origen del valor agregado está determinado por la Clasificación Industrial Estándar (ISIC según sus siglas en inglés). 

Llama la atención que, aun cuando América 
Latina y el Caribe no son consideradas zonas afluen­
tes, ya desde 1980 la mayoría de estos países (por 
no decir todos) estaban produciendo alrededor de 
500/o de su PIB mediante actividades de servicios. 
Esta situación ilustra la creciente importancia de la 
economía de servicios en Améri ca Latina. Por ejem­
plo, en México, la contribución de los servicios al 
PIB ha pasado de 52.70/o en 1895 (INEGI, 1998) al 
orden de 710/o en 2007 (World Bank, 2008). De 
Mateo (1991) ilustra este punto: 

"La economía mexicana es una economía de ser­
vicios. Esta característica no es nueva, pues lle­
va siendo así durante casi un siglo. Desde 1895 
la contribución de los servicios representaba 
más de la mitad de la producción del país. Desde 
entonces, esta contribución ha aumentado unos 
diez puntos". 

Otro indicador de la economía de servicios que 
se presenta aquí es la población ocupada. De nue­
va cuenta, en la tabla 3 se puede ver que, en la 
mayor parte de los países de América Latina, más 
de la mitad de la población trabajadora registrada 
participa en actividades de servicios. El promedio 
del porcentaje de la región ocupada en este sector 

alcanza casi 700/o, donde Honduras muestra el por­
centaje más bajo con 630/o y Panamá muestra la 
mayor proporción de pob lación ocupada en servi­
cios con 770/o. 

El empleo informal (o "subterráneo") es un pun­
to crítico. Los países en vías de desarrollo tienen el 
problema, o la oportun idad, de contar con una eco­
nomía in formal cada vez más importante, la cual, 
en su mayor parte, proviene del sector servicios. 
Una cantidad importante de personas trabaja en 
empleos no documentados. 

El ingreso a la revolución de los servicios 

A pesar de la evidencia que se presenta en la tabla 
3 referente a la creciente importancia de la econo­
mía de servicios en América Latina, en la mayor 
parte de los países este sector no ha ingresado 
enteramente en la llamada revolución de los servi ­
cios, con la excepción de algunas actividades es­
pecíficas. Así, es lógico p~nsar que el desarrollo 
industria l de los países ha ejercido una influencia 
importante en la situación. En la mayoría de los 
casos, no se ha tomado debida nota de la impor­
tancia de la economía de servicios o apenas se está 
empezando a advertir. En muchos casos, la forma de 
administrar los negocios de servicios no está refle-
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América Latina: Población ocupada urbana según rama 
de actividad económica 2006-2007ª (porcentajes) 

-..... ~ Distribución de la Población ocupada en algunos países de América Latina 

Periodo Sector bienesb Sector serviciase 

2007 24.2 69.4 
2006 23.2 75.3 
2006 24.7 69.2 
2007 24.2 68.9 
2006 24.5 66.1 
2007 21.6 73.3 
2007 22.8 73.0 
2007 21.2 70.9 
2007 25.7 69.0 

---: ... ·as 2007 29.0 63.4 

- ~o 2007 25.7 71.7 
:;:·agua 2007 26.6 66.7 

~-;:...,,á 2007 20.3 77.2 
~·;:guay 2007 22.7 72.3 
-~ ... -' 2007 23.3 75.4 
=-:::;.,blica Dominicana 2007 24.4 70.3 
_ 'Jguay 2007 22.5 72.2 
t''1ezu ela 2007 22.4 67.7 

:: : ... ·dos datos de agricultura, pesca y minas. 
-: ... ye industria manufacturera, electricidad y agua y construcción. 
-: Jye comercio, transporte, establecimientos financieros y servicios (comunales, sociales y personales). 

::~:-~e: Adaptada de Organización Internacional del Trabajo, Panorama Laboral 2008. 

;;-do una debida conciencia de la economía del 
::"cinente. Durante muchos años, la industrializa­
: on fue la llave del desarrollo. Sin embargo, durante 
:sre proceso no se tomó en cuenta la importancia 
::e sector servicios. En este sentido, De Mateo 
1991 ) dice: 

"México todavía no ha entrado plenamente a 
la revolución de los servicios. En gran medida, la 
ra zón que explica esto es que, mientras el sector 
industrial ha cambiado su modelo por uno más 
adecuado para participar en la economía inter­
nacional, muchos de los reglamentos vigentes 
para las industrias de servicios provienen de la 
época en la que el crecimiento del país estaba 
concentrado en la actividad industrial, por medio 
de la sustitución de importaciones. Los servicios 
estaban orientados a apoyar ese modelo y, por lo 

tanto, la calidad o el precio no eran factores 
importantes". 

La abolición de las fronteras comerciales entre 
nuestros países, debido al TLCAN, al Mercosur y la 
Comunidad Andina, ha empezado a cambiar esta 
situación en años recientes. La competencia abierta 
en el sector servicios está cambiando enormemente 
el panorama. Incluso ha acentuado más la impor­
tancia estratégica del sector servicios en nuestro 
continente. Por ejemplo, actualmente la economía 
mexicana compite en las batallas de la telefonía, 
las telecomunicaciones, el software, las aerolíneas, la 
banca, los fondos de ahorro, los supermercados y el 
comercio, el entretenimiento, el turismo, el trans­
porte industrial y muchos sectores más. 

El caso de muchos otros países es pa recido. Los 
programas de privatización de Argenti na, Venezuela, 
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TABLA 2 Contribución del sector servicios al PIB en América Latina y el Caribe (continuación} 

País 1980 (O/o) 2007 (O/o) 

Honduras 45 59 
Jamaica 69 69 
Méxicoª 44 71 
Nicaragua 48 51 
Panamá 52 77 
Paraguay 38 58 
Perú 53 56 
Uruguay 52 63 
Venezuela 47 38 

ª Información obtenida de los reportes por país (http://go.worldbank.org/3516Wl4UMO). 

Fuente: Elaboración propia con base en datos del Banco Mundial (http://go.worldbank.org/WK08BK7PIO) 

El valor agregado es el resultado neto de un sector después de agregar todos los resultados y restar los ingresos inter­
medios. Se calcula sin realizar ninguna deducción por depreciación de activos o degradación de recursos naturales. El 
origen del valor agregado está determinado por la Clasificación Industrial Estándar (ISIC según sus siglas en inglés). 

Llama la atención que, aun cuando América 
Latina y el Caribe no son consideradas zonas afluen­
tes, ya desde 1980 la mayoría de estos países (por 
no decir todos) estaban produciendo alrededor de 
500/o de su PI B mediante actividades de servicios. 
Esta situación ilustra la creciente importancia de la 
economía de servicios en América Latina. Por ejem­
plo, en México, la contribución de los servicios al 
PIB ha pasado de 52.70/o en 1895 (INEGI, 1998) al 
orden de 71 O/o en 2007 (World Bank, 2008). De 
Mateo (1991) ilustra este punto: 

"La economía mexicana es una economía de ser­
vicios. Esta característica no es nueva, pues lle­
va siendo así durante casi un siglo. Desde 1895 

la contribución de los servicios representaba 
más de la mitad de la producción del país. Desde 
entonces, esta contribución ha aumentado unos 
diez puntos". 

Otro indicador de la economía de servicios que 
se presenta aquí es la población ocupada. De nue­
va cuenta, en la tabla 3 se puede ver que, en la 
mayor parte de los países de Améri ca Latina, más 
de la mitad de la población trabajadora registrada 
participa en actividades de servicios. El promedio 
del porcentaje de la región ocupada en este sector 

alcanza casi 70º/o, donde Honduras muestra el por­
centaje más bajo con 630/o y Panamá muestra la 
mayor proporción de población ocupada en servi­
cios con 770/o. 

El empleo informal (o "subterráneo") es un pun­
to crítico. Los países en vías de desarrollo tienen el 
problema, o la oportunidad, de contar con una eco;­
nomía informal cada vez más importante, la cual, 
en su mayor parte, provi ene del sector servicios. 
Una cantidad importante de personas trabaja en 
empleos no documentados. 

El ingreso a la revolución de los servicios 

A pesar de la evidencia que se presenta en la tabla 
3 referente a la creciente importancia de la econo­
mía de servicios en América Latina, en la mayor 
parte de los países este sector no ha ingresado 
enteramente en la llamada revolución de los servi­
cios, con la excepción de algunas actividades es­
pecíficas. As í, es lógico pensar que el desarrollo 
industrial de los países ha ejercido una influencia 
importante en la situación. En la mayoría de los 
casos, no se ha tomado debida nota de la impor­
tancia de la economía de servicios o apenas se está 
empezando a adverti r. En muchos casos, la forma de 
administrar los negocios de servicios no está refle-
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América Latina: Población ocupada urbana según rama 
de actividad económica 2006-2007ª (porcentajes) 

TABlA 3 Distribución de la Población ocupada en algunos países de América Latina 

Periodo Sector bienesb Sector serviciase 

mérica Latina 2007 24.2 69.4 
rgentina 2006 23.2 75.3 

Bolivia 2006 24.7 69.2 
Brasil 2007 24.2 68.9 
Chile 2006 24.5 66.1 
Colombia 2007 21.6 73.3 
Costa Rica 2007 22.8 73.0 
Ecuador 2007 21.2 70.9 
El Salvador 2007 25.7 69.0 
Honduras 2007 29.0 63.4 
México 2007 25.7 71.7 
Nicaragua 2007 26.6 66.7 
Panamá 2007 20.3 77.2 
Paraguay 2007 22.7 72.3 
Perú 2007 23.3 75.4 
República Dominicana 2007 24.4 70.3 
Uruguay 2007 22.5 72.2 
Venezuela 2007 22.4 67.7 

ª Excluidos datos de agricultura, pesca y minas. 
b Incluye industria manufacturera, electricidad y agua y construcción. 
e Incluye comercio, transporte, establecimientos financieros y servicios (comuna les, sociales y persona les). 
Fuente: Adaptada de Organ ización Internacional del Trabajo, Panorama Laboral 2008. 

jando una debida conciencia de la economía del 
conti nente. Durante muchos años, la industrializa ­
ción fue la llave del desarrollo. Sin embargo, durante 
este proceso no se tomó en cuenta la importancia 
del sector servicios. En este sentido, De Mateo 
(1991) dice: 

"México todavía no ha entrado plenamente a 
la revolución de los servicios. En gran medida, la 
razón que explica esto es que, mientras el sector 
industrial ha cambiado su modelo por uno más 
adecuado para participar en la economía inter­
nacional, muchos de los reglamentos vigentes 
para las industrias. de servicios provienen de la 
época en la que el crecimiento del país estaba 
concentrado en la actividad industrial, por medio 
de la sustitución de importaciones. Los servicios 
estaban orientados a apoyar ese modelo y, por lo 

tanto, la calidad o el precio no eran factores 
importantes". 

La abolición de las fronteras comerciales entre 
nuestros países, debido al TLCAN, al Mercosu r y la 
Comunidad Andina, ha empezado a cambiar esta 
situación en años recientes. La competencia abierta 
en el sector servicios está cambiando en ormemente 
el panorama. Incluso ha ace ntuado más la im por­
tancia estratégica del sector servicios en nuestro 
continente. Por ejemp lo, actualmente la economía 
mexicana compite en las bata llas de la telefonía, 
las telecomunicaciones, el software, las aerolíneas, la 
banca, los fondos de ahorro, los supermercados y el 
comercio, el entreten imiento, el turismo, el trans­
porte industrial y muchos sectores más. 

El caso de muchos otros países es parecido. Los 
programas de privatización de Argentina, Venezuela, 
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Privatización en América Latina 2000-2007 
(millones de dólares y transacciones) 

TABLA 4 Privatización en América Latina 2000-2007 • 
= re =ro ~~~ 

Servicios lnfraes-
Energíaª fina ncierosb tructurac 

Sector 
primariod Total 

Núm. de 
transacciones 

Millones de dólares 

Argentina 
Belice 
Bolivia 
Brasil 4,233 5,276 
Chile 
Colombia 3,440 462 
Costa Rica 
Ecuador 
El Salvador 
Honduras 
Jamaica 
México 
Nicaragua 
Perú 71 
Uruguay 167 
América Latina 7,744 5,905 

22 
88 
26 2,300 

7,069 542 
1,325 
1,147 384 

56 
30 

295 
80 

296 
5,946 

214 
1, 130 122 

312 
18,036 3,348 

22 
88 

2,326 
17,120 
1,325 
5,433 

56 
30 

295 
80 

296 
5,946 

214 
1,323 

479 
35,033 

11 
2 
3 

36 
11 
16 
3 

4 
10 
5 

10 
6 

120 

ª Incluye exploración, extracción y refinamien to de hidrocarburos, aceite y gas natural. 
b Incluye bancos, seguros, bienes inmuebles, y otros servicios financieros. 
e Incluye transporte, agua y alcantarillado, telecomunicaciones, transporte y distribución de gas natural 

y la generación, transmisión y distribución de electricidad. 
d Incluye la extracción, refinamiento y venta de los principales minerales y metales, como el carbón 

y el mineral de hierro. 

Fuente: Elaboración propia con datos de Privatization Database 2000-2007, World Bank Group, disponible en 
http :// rru. wo rl d ba n k.org/ Priva tizati on/Defa u 1 t.a spx 

Brasil , Perú y Bolivia, por ejemplo, están obligando 
a los gobiernos y a las organizaciones a ingresar a 
la nueva era de la competencia en el terreno de los 
servicios. Esta situación, que está captando muchas 
inversiones extranjeras en distintos sectores, está 
provocando que las compañías de servicios, tradi­
cionalmente protegidas, experimenten estos cam­
bios y se adapten a ellos para poder sobrevivir. Como 
se ve en la tabla 4, los programas de privatización 
en los países de América Latina produjeron más de 
35 mil millones de dólares, por concepto de unas 
120 transacciones, en el periodo de 2000-2007. 
México, Colombia y Brasil produjeron más de 500/o 
de estas transacciones, que representaron 81 O/o 

del ingreso generado. En términos de los sectores 

involucrados, cabe señalar que la privatización de 
los servicios financieros y de infraestructura repre­
sentó más de 680/o del ingreso generado en este 
mismo periodo (World Bank, 2009). 

Como parte del proceso de privatización, la tec­
nología de información ha sido señalada como un 
factor crítico para la internacionalización de los 
servicios en los países emergentes. Primo ( 1996) 
comenta: 

"Las rutas más dinámicas del comercio del siglo 
xx1 estarán dominadas por las transacciones de 
intangib les y no de bienes. Las industrias de ser­
vicios serán responsables de los "caminos" de la 
"infraestructura" global y serán las principales 
proveedoras del contenido que será objeto de 
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e; de medios electrónicos. La 
: J" rég·men de comercio libre y de 

::.:: ::sencial para que los países maxi-
: e"ercios que se derivan de la inter­
:::c on de los servicios y para avanzar 

- :: e; de la información. Lo anterior es 
;:e ci erto en los países en vías de 

:.:: _a ina: una sociedad de servicios 

- ::::"c;as macroeconóm icas y tecnológicas 
-e ;:ablemente, a cambios veloces sin pre-

~ =.s:an transforma~o las sociedades lati-
- ;· :c:'1as, convirtiéndolas en sociedades de 

redefiniendo la forma en que las organi­
::.:: ae servicios compiten para ser rentables a 
: azo. Esta situación sugeriría que América 

= :: anza suavemente hacia una nueva etapa 
::.::.:;•rollo económico, al igual que han hecho los 
;: ce ll amado mundo occidental. No obstante, 
-: rtante señalar la existencia de ciertas carac­
.::: cas de los países en vías de desarrollo, como 
~ .:::,;bución del ingreso y la pobreza, para poder 

entender mejor ese avance. Estos factores hacen 
que la revolución de los servicios sea un fenómeno 
complejo y peculiar en América Latina, y es imposi­
ble pasarlos por alto. Casi la mitad de la población 
mund ial se encuentra en condiciones de pobreza, 
viviendo con menos de 2 dólares al día. En la figura 
1, puede observarse el comportamiento de los nive­
les de pobreza en diferentes regiones, incluyendo 
América Latina, donde el porcentaje de la población 
en estas condiciones ha permanecido rela tivamente 
constante, aunque con una ligera tendencia a la 
baja a través de los años, pasando de 24.60/o en 
1981 a 17.1 O/o en 2005 (World Bank, 2008b). Aún 
así es importante destacar que esto representa 360/o 
de le: población mundial total en pobreza. El mismo 
comportamiento se puede apreciar en la población 
que vive en pobreza extrema, la cual ha disminuido 
de 12.90/o en 1981 a 8.20/o en 2005, como puede 
observarse en la tabla 5. 

A pesar de la gran variedad de formas empleadas 
por los economistas para medir la pobreza y su natu­
raleza subjetiva, estos niveles de pobreza y su distri­
bución no dejan de ser factores importantes para 

faM 1 Comportamiento de los nivele~ de pobreza por regió~-Y,Bªí~e~rep~esentativos. 

Núme ro de pe rsonas que viven con me nos de 2. dólare s al dia 
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Fuente: Elaboración propia con datos de The World Bank. Poverty Data: A Suplement of World Development lndicators 
(Washington DC, 2008), 

NOTA: se considera que las pe rsonas que tienen como ingreso menos de 2 dólares al día forman parte del segmento de 
la población que vive en la pobreza . Aquellos que t ienen como ingreso menos de 1 dó lar al día se consideran en niveles 
de pobreza extrema. 
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TABLA 5 Comportamiento de los niveles de pobreza en América Latina. 

1981 1 1984 1 1987 1 1990 1 1993 1 1996 1 1999 1 2002 l 2005 

Población que vive en condiciones de pobreza (millones/porcentaje) 

América Latina y el Caribe 

90 ! 24.6 1 110 / 28.1 1 103 / 24.9 1 96 / 21.9 1 96 / 20.7 1 107 ! no / 111 / 21.8 l 114/21.6 1 94 / 17.1 

Total mundial 

2,542 ! 69.4 / 2,625 ! 67.7 I 2,646 / 64.31 2.765 / 63.41 2,828 ! 61.6 I 2,803 ! 58.31 2,875 / 57.1 l 2.795 ! 53.31 2,564 / 47.0 

Población que vive en condiciones de pobreza extrema (millones/porcentaje) 

América Latina y el Caribe 

47 / 12.9 1 59 / 15.3 1 57 / 13.7 1 50 / 11.3 1 47 / 10.1 1 5! / 10.9 1 55 / 10.9 1 57 / 10.7 1 45 / 8.2 

Total mundial 

1,900 ! 51.91 1,814 / 46.7/ 1,723 / 41.91 1,818 / 41.71 1.799 ! 39.2 I 1,658 ! 34.5j 1,698 / 33.71 1,601 ! 30.51 1,374 / 25.2 

Nivel de pobreza extrema: ingresos de menos de 1.25 dólares al día. 

Nivel de pobreza: ingresos menores a 2.00 dólares diarios. 

Fuente: Elaboración propia con datos de The World Bank, Poverty Data: A Suplement of World Development lndicators (Washington 

DC, 2008). 

poder entender mejor la revolución de los servicios 
en América Latina y en otras zonas emergentes. 

Una forma muy reconocida y aceptada interna­
cionalmente para medir la inequidad en la distribu­
ción de los ingresos es el llamado Coeficiente o 
Índice de Gini, que clasifica a los países en una es­
cala entre cero (que indica completa equidad) y 1 o 
100 (que significa inequidad total). En la gráfica de 
la figura 2 se muestra el coeficiente de Gini, para 
el ingreso de las familias en los países de América 
Latina y España, en la cual México se ubica en la 
quinta posición de la región, con un índice de 48. 
El índice de los países de esta región se ubica en un 
rango entre 43.1 y 59.2, lo cual los coloca entre las 
posiciones 7 a 51, de un total de 135 países, en un 
ranking que ubica en primer lugar a Namibia, con el 
nivel más alto de inequidad a nivel mundial (CIA. 
2009). Se puede observar que la región latinoame­
ricana muestra niveles similares de inequidad entre 
sus países y que en general son altos. 

Los servicios en la Base de la Pirámide (BOP) 

El diseño, la comercialización y la prestación de 
servicios a segmentos de la sociedad con una dis­
tribución tan diferente del ingreso, requiere que las 
organizaciones hagan arreglos estratégicos muy 

complejos. En primer lugar, están las estrategias 
dirigidas a un grupo de ricos, que se mueven inter­
nacionalmente y que tienen sofisticadas expectati­
vas. En segundo lugar, las estrategias se dirigen a 
los grupos de la clase med ia, que cada vez aspiran 
a muchos de los bienes y servicios disponibles en 
los países desarrollados. En tercer lugar, las estra­
tegias estarían orientadas a un segmento enorme 
de pobres, ta nto en zonas urba nas como rurales 
que, a pesar de sus bajos ingresos, necesitan algu­
nos servicios básicos y que conforman lo que se 
denomina la Base de la Pirámide (BOP, por sus si­
glas en inglés). 

Este concepto se deriva de la pirámide poblacio­
nal que se compone de 4 niveles de ingreso, el nivel 
1 que incluye a la población con más de 20,000 
dólares anuales de ingreso per cápita; los niveles 2 y 
3 que abarcan a los cerca de 1750 millones de habi­
tantes que cuentan con ingresos anuales que van de 
3,000 a 20,000 dólares; y la Base de la Pirámide, que 
abarca a los 4,000 millones de habitantes que viven 
con menos de 3,000 dólares al año. Este segmento 
de la población alcanza 720/o de la población mun­
dial, que a pesar de su bajo nivel adquisitivo, requiere 
servicios ad ecuados a sus necesidades específicas y 
que con frecuencia son pasadas por alto (Prahalad 
y Hart, 1998; Hammond et al. 2007). ....;. ..,=: .... ;, 

s··;r=~ -
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Se pueden identificar tres enfoques principales 
rel acionados con la conceptualización e ingreso 
a los mercados de BOP. Según Prahalad y Hart 
1998), incursionar en las poblaciones de este seg­

mento contribuye a la disminución de los proble­
mas sociales derivados de las condiciones desfa-
orables en las que viven y consideran que la clave 

res ide en brindar las condiciones necesarias para 
que la población en la Base de la Pirámide genere 
sus propios medios para salir de la pobreza. Ade­
más, mencionan que las empresas multinacionales 
juegan un rol principal en las estrategias orien­
ta das a la BOP, pues son éstas quienes cuentan con 
los recursos necesarios para ofrecer servicios ade­
cuados a este segmento. 

Para Muhammad Yunus (2007), la pobreza es 
consecuencia de la falta de condiciones necesarias 
para que el trabajo de la población en este seg­
mento sea valorado, por lo cual, considera al crédi­
to como un habilitador para generar ingresos. 
Dentro de su enfoque, el objetivo principal de la 
creación de negocios en la BOP. es mejorar las 
condiciones de la población más que el generar 
utilidades. Por su parte, el chileno Hernando de 

Soto (2001 b; Kleiner, 2004), considera que el exce­
so de burocracia existente en varios países de 
América Latina es el principal factor que evita que 
los pobres se integren en el sistema económico 
de una nación. Esto da como resultado que la 
población genere su propio sistema para obtener 
ingresos, evitando que se considere la riqueza con 
que cuenta este segmento. Como consecuencia de 
esta realidad se ha originado la economía informal 
cuyas actividades son en su mayoría, de servicio. 

Para responder a las necesidades de la BOP 
es necesario modificar los esquemas tradiciona les 
bajo los que se conceptualiza y encontrar for­
mas de integrar a esta población a la economía. 
Prahalad y Hart (1998) mencionan que existen 6 
supuestos sobre la BOP que deben ser revisados y 
modificados: 

1. Los pobres no pueden ser considerados com o 
clientes potenciales porque con las estructuras 
de costos actuales, no se puede competir de 
manera rentable por ese mercado. 

2. Los pobres no pueden pagar ni utilizar los pro­
ductos y servicios que se venden en los merca­
dos desarro llados. 

· La información que aparece en el sigu iente listado se tomó de Prahalad, C. K. y Hart Stuart, "The fortu ne at the bottom of the p •a~·a , 
Stra tegy +business. 1998 
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3. Sólo los mercados desarrollados valoran y pagarán 
por nuevas tecnologías. Lüi pobres pueden utilizar 
las generaciones previas de tecnología. 

4. La BOP no es importante para la viabilidad a 
largo plazo de los negocios. Se puede dejar 
a este segmento en manos del gobierno y orga­
nizaciones sin fines de lucro. 

5. Los administradores no muestran interés por los 
retos de negocio que tienen una dimensión más 
humana. El entusiasmo intelectual está en los 
mercados desarrollados. 

6. Es difícil encontrar administradores talentosos 
que quieran trabajar en la BOP. 

En relación con los servicios ofrecidos a la base 
de la pirámide, Hammond et al. (2007) sugieren 
cuatro estrategias para que las empresas puedan 
ingresar a este mercado: 

• Ofrecer productos, servicios y tecnología ade­
cuados a las necesidades específicas del seg­
mento, creando nuevos modelos de negocios, 
enfocados a la BOP. Ejemplos de esta estrategia 
incluyen la oferta de tecnologías únicas para el 
tratamiento y purificación de agua, el desarrollo 
de productos con micronutrientes, el uso de 
energía solar para iluminación, las microfinan­
zas y las remesas a bajo costo. 

• Adaptar la creación de valor a las condiciones 
específicas de las localidades, a través de fran­
quicias o grupos de representantes locales que 
realizan mercadeo directo, identificando a la 
comunidad como un cliente. Esta estrategia, que 
implica grandes inversiones en capacitación y 
creación de capacidades, se utiliza cada vez con 
mayor frecuencia en los sectores de alimentos, 
en los de artículos de consumo y para la comer­
cialización de servicios de atención médica. 

• Facilitar el acceso a bienes y servicios a través 
de innovaciones en modelos de compra y uso, 
modelos de distribución y tecnologías de bajo 
costo. Los ejemplos de esta estrategia incluyen 
la venta de productos y servicios en unidades de 
consumo muy pequeñas en varios sectores como 
en el de consumo masivo (detergente, shampoo, 
etc.), el de alimentos y el de telefonía celular e 
Internet. También se incluyen los microprésta­
mos, financiamientos al consumo, hipotecas y 
seguros médicos comunitarios. 

• Crear alianzas entre gobiernos, organizaciones 
no gubernamentales, empresas privadas, em­
prendedores locales y todos aquellos actores que 
jueguen un rol habilitador. En esta estrategia se 
incluyen aquellas asociaciones poco comunes 
entre los diversos actores que juegan un papel 
importante en la creación de nuevas oportuni­
dades para el sector de la BOP. 

Algunos de los aspectos que obstaculizan la 
adopción de estrateg ias orientadas a la BOP están 
relacionados con factores externos tales como la 
falta de infraestructura en la región, los niveles de 
corrupción de los gobiernos locales, problemas con 
las redes de distribución, los bajos niveles educa­
tivos y la falta de poder de compra. Sin embargo, 
aunque los factores antes mencionados tienen gran 
impacto en las estrategias de BOP, no deben 
pasarse por alto las barreras organizacionales in­
ternas de las empresas que comienzan a crear ini­
ciativas orientadas a la BOP y que podrían afectar 
su implementación, como la falta de criterios de 
evaluación de nuevos proyectos orientados a este 
segmento (Olsen y Boxenbaum, 2009). 

La realidad aquí descrita nos invita a reflexionar 
sobre las actividades de servicio que se demandan, 
producen y entregan en este amplio segmento de 
nuestra sociedad. Recientemente, la importancia 
del estudio de los servic ios en la Base de la Pirámide 
en países emergentes como los de América Latina 
ha sido establecida como una de las prioridades 
identificadas en un proyecto de investigación a 
nivel mundial que reporta los temas de estudio más 
importantes requ eridos sobre servicios para los 
próximos años (Ostrom et al., 2010). 

La informalidad y los servicios 

En los países latinoamericanos, la creciente canti­
dad de población que se está trasladando a las 
zonas urbanas y los niveles de pobreza y de pobreza 
extrema, son puntos de reflexión muy valiosos para 
quienes están interesados en la evolución de los 
servicios en esta región. La mayor parte de las 
investigaciones de servicios ha sido realizada en 
las sociedades desarrolladas, donde la distribución 
del ingreso, los niveles de pobreza y las condiciones 
de bienestar social son, en la mayoría de los casos, 
diferentes de las de los países de Amé rica Latina. En 
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:er- -·ao, entre otros factores, es impt>rtante 
=""= ::· a existencia de la llamada economía infor-
= -: o fenóm eno que adquiere cada vez mayor 

-::-::a cía y que ha surgido en casi todos estos 
= :e: como consecuencia de la erosión del ingreso 
== :::"' crecien te nivel de desempleo y del con-

-=::e entre los extremos de los ingresos. 
:_: ,. general , el sector que representa la economía 

_::;, al es muy amplio en varios países de América 
_; - ra en comparación con el promedio mundial y 
:-: úa en aumento. En algunas naciones esta 

_·:::iorción alcanza casi 400/o del equivalente al PIB, 
::-~o en el caso de Brasil (39.80/o) y Colombia 
.=3.10/o), mientras que en México alcanza 30.10/o y 

=- C ile 19.80/o, siendo éste, el país con menor por­
::'";:aje de economía informal en la región (Cap 
=~al., 2005). 

Ca p et al. (2005) mencionan como las causas 
:· 'lc ipa les de la informalidad factores como la 
=<cesiva burocracia, el aumento de la migración a 
·::-gion es urbanas, los elevados índices de evasión 
:e impuestos como consecuencia de políticas fis­
:a es deficientes y la falta de autoridad de las insti­
:Jciones públicas para aplicar la ley aunada a los 
a os niveles de corrupción. 

Ante la falta de alternativas para obtener ingre­
sos, en la mayoría de los países emergentes la 
población opta por la informalidad, ya sea a través 
del autoempleo o en puestos laborales no registra­
dos, que carecen de seguridad social y que en su 
mayoría se concentran en el sector servicios. En 
América Latina , el empleo informal (o "subterrá­
neo") asciende a 570/o en las zonas urbanas (World 
Ba nk, 2007), cifra que en los últimos años ha 
mostrado una tendencia creciente que resulta pre­
ocupante. 

Muchas actividades antiguas han sido converti­
das en actividades tradicionales y locales creando 
una creciente economía subterránea informal de 
servicios en la región. Si bien muchas de estas ac­
tividades de servicios originalmente estaban orien­
tadas a los pobres, hoy en día la clase media, o 
incluso la clase alta, están participando de los be­
neficios de estos servicios. Todos los días, en todas 
partes, se ofrece una gran variedad de servicios. 
Una de las características más im.portantes de 
dichos servicios podría ser que, mientras negocios 
como las aerolíneas, los hoteles y las telecomunica-

ciones recurren cada vez más a la tecnología, las ac­
tividades informales dependen de la mano de obra 
barata y creativa, que crea una demanda de servi­
cios asequibles, como el transporte urbano, los ser­
vicios técnicos y domésticos y el comercio local. 

Muchos piensan que esta economía informal es 
un problema creciente, pero otros consideran que 
es una oportunidad en muchos sentidos. De Soto 
(2002), en su libro The Other Path (El otro sendero) 
presenta uno de los análisis y críticas más intere­
santes de este fenómeno, concentrándose en el 
caso de Perú. Su análisis y lucidez contribuyen, sin 
duda, a aclarar que las condiciones económicas, 
sociales, políticas y jurídicas tienen un rol funda­
mental en la difícil coexistencia de la creación de 
riqueza y el desarrollo. El misterio del capital (De 
Soto, 2001) ha ampliado este enfoque en relación 
con las economías informales de países en desar­
rollo, mediante un análisis valioso en el que plantea 
la importancia crítica de lo que él ha denominado 
"la riqueza de los pobres". 

El marco que hemos planteado hasta aquí nos 
ofrece un horizonte promisorio y lleno de retos para 
América Latina. Los gobiernos, las organizaciones y 
la sociedad se tienen que insertar completamente 
en la llamada revolución de los servicios antes de 
que empecemos a ver cambios profundos en la for­
ma en que se administrarán los servicios en el siglo 
XXI. América Latina afronta una creciente compe­
tencia en los servicios, en un entorno complejo y 
diverso. Veamos ahora los retos que esto implica en 
términos de la visión, la administración y el estudio 
de los negocios de servicio en nuestra región. 

Visión del negocio de servicio 
La necesidad de acabar con Jos mitos de los servicios 

Tras 15 años de realizar una serie de investigacio­
nes y otras actividades académicas en diversos pa í­
ses de América Latina, el autor de este artículo ha 
encontrado que, en muchos casos, el concepto de 
los servici os está ligado a dos puntos básicos : la 
atención al cliente y la calidad del servic io. Hoy en 
día es muy común encontrar ejecutivos, adminis­
tradores y personal de organizaciones que hablan 
de "servicio al cliente", "atención al cl iente", "satis­
facción del cliente", "ca lidad del servicio", etc. Por 
desgracia, en la mayoría de los casos estos térmi ­
nos están siendo manejados exclusivamente como 
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herramientas de motivación y promoción. Todo el 
mundo habla de la satisfacción del cliente, pero es 
raro encontrar compañías dedicadas a desarrollar 
un enfoque sistemático y confiable para medirla. La 
radio, la televisión y la prensa están llenas de 
anuncios en los que el elemento central de la publi­
cidad es el servicio. Tristemente, en muchos casos, 
el servicio sigue siendo una variable de una dimen­
sión, que es la "atención al cliente". Los factores 
culturales también podrían influir en esta situación 
particular. El sentido de obediencia o, incluso, de 
sumisión desarrollado a lo largo de los siglos en los 
países conquistados de América Lati na que ahora 
son independientes, probablemente podría influir 
en la voluntad para ofrecer una atención excelen­
te. En la mayoría de los países latinoamericanos, las 
personas son conocidas por su actitud para ofrecer 
un servicio cálido, amigable y cortés. Otras culturas 
son también caracterizadas por su amabilidad y 
cortesía, situación que ha sido discutida por el pro­
fesor Takao Kondo, quien en 1996 durante su visi­
ta al Congreso Internacional de Servicios (QUIS) en 
Karlstad, Suecia, explicó la importancia de no con­
fundir "servicio" con "servilismo". Kondo ilustró las 
diferencias en relación al caso de su país, Japón. 

Es muy importante entonces romper con los 
mitos y creencias aquí señalados y empezar a 
entender el servicio como un negocio, no sólo como 
una actitud. Es necesario trabajar en el ámbito 
estratégico hacia la transformación de la visión y 
administración del negocio de servicio. En este sen­
tido, un estudio realizado en hoteles y supermerca­
dos en México indica que a pesar de que sus 
administradores y ejecutivos perciben a sus organi­
za ciones orientadas hacia la mejora de sus procesos 
y al logro de la satisfacción total del cliente, existe 
la necesidad de desarrollar una visión estratégica 
de l negocio de servicio que les permita rediseñar la 
empresa para el logro de esos objetivos (Maranto y 
Reynoso, 2003). 

La lógica de servicio en los negocios 

El término lógica de servicio ha comenzado a cam­
biar la forma en la que se conceptualizan los nego­
cios. Desde esta perspectiva se busca dejar atrás el 
enfoque centrado en productos y el intercambio de 
bienes tangibles para pasar a un enfoque centrado 
en servicios, donde existe más bien un intercambio 

de procesos y relaciones. En esta lógica los bienes 
se consideran también como transmisores de servi­
cios y se involucra activamente al cliente en la 
cocreación de valor (Vargo y Lusch; 2004, 2006). 

El énfasis en la industrialización durante la 
segunda mitad del siglo xx como base del desarro­
llo económico de los países de América Latina, ha 
traído consigo una visión de los negocios muy 
arraigada en los bienes manufacturados. Es nece­
sario entender la importancia de esta lógica de ser­
vicios para, por un lado, dejar de pensar en los ne­
gocios de manufactura exclusivamente como pro­
ductores de bienes; y por el otro, entender el servi­
cio mismo como un negocio y poder así romper con 
los mitos aquí descritos. Ouinn y sus colaboradores 
( 1988, 1990). han destacado los beneficios de la 
relación entre los servicios y la manufactura, de 
manera tal que algunas de estas empresas se han 
destacado como proveedores de servicio o incluso 
se han convertido ya en empresas de servicio. Un 
ejemplo de esto es la empresa FEMSA Logística en 
Monterrey, México, la cual inició como un departa­
mento interno de transporte del grupo industrial 
FEMSA y en la actualidad es una empresa de servi­
cios líder de transporte y logística en México, muy 
exitosa, que opera también en varios países de 
América Latina. 

Ante este tipo de avances que ya se manifiestan 
en diversos países, es muy importante entender el 
desarrollo e implementación de estrategias de ser­
vicio en empresas de manufactura en el ámbito de 
América Latina. Un estudio de investigación en 
empresas mexicanas ha permitido identificar seis 
etapas a través de las cuales la manufactura evo­
luciona en su orientación hacia el servicio en 
diversos procesos del negocio. En una etapa inicial 
no existe ninguna orientación de servicio. Luego, 
la empresa da sus primeros pasos basados en una 
postura reactiva que responde a quejas y devolu­
ciones de los clientes. En una tercera etapa, la 
empresa empieza a tomar la iniciativa realizando 
actividades de comunicación para identificar 
necesidades y requerimientos de sus clientes. 
Posteriormente, la empresa con un enfoque más 
proactivo, busca adecuarse para cumplir dichas 
necesidades y requerimientos. Como consecuencia, 
paulatinamente el cliente empieza a ser involucra­
do de manera activa y frecuente con la empresa en 
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' __ .... ;:-:e "ase de esta transición, hasta llegar 
- - :: e" e cu al la em presa busca de forma 
-=-::-:e construir y mantener una relación de 
- : :o : a con el cli ente. De acuerdo con esta 
_- ~=- ón, las empresas de manufactura van 

: • _ a do una orientación al servicio de mane­
- creciente en sus diferentes procesos 

- .=. :·ga ización (Reynoso et al., 2009) . 

= :::.=p olio académico y de investigación 

: = - s servicios 

- - .e internacional existen universidades como 
.=-::e oil t, Estatal de Arizona (ASU) y Maryland en 

=:::o:::os Unidos; Victoria en Canadá ; Maastricht 
::- - olanda, Karlstad en Suecia, Hanken en Finlan­
: :: lngolstadt en Alemania y Aix-En-Provence en 
:: sJr de Francia pioneras en la inclusión de los ser-

:: os en los programas académicos. La visión de 
::::as instituciones dio como resultado también la 
:·eación de conferencias de investigación que hoy 
:- referentes obligados internacionalmente para 
::::iuel los académicos e investigadores interesados en 
:::s negocios de servicio. Las Conferencias QUIS ori­

;; ·nadas en el centro de investigación de servicios 
CTF, por sus siglas en sueco) de Karlstad Suecia, 

La Londe, creada en Aix-en-Provence en Francia 
Frontiers in Services, que inició en Vanderbilt y 

ah ora esta a cargo de la universidad de Maryland 
en Estados Unidos, son sin duda los tres eventos 
pioneros y más importantes del mundo cientifico 
de los servicios. Además de éstas, han surgido otras 
co nferencias, seminarios y reuniones de investiga­
ci ón en diversas partes del mundo, incluyendo la 
conferencia SERVSIG (grupo de interés en servicios, 
por sus siglas en inglés) que se ha ido afianzando y 
tomando cada vez más relevancia en la comunidad 
científica; llevándose a cabo cada dos años en di­
versas partes del mundo. 

En años recientes la empresa IBM ha difundido 
ampliamente en todo el mundo la iniciativa de lo 
que ha llamado Ciencia de los Servicios, 
Administración e Ingeniería (SSME, Service Science 
Management & Engineering). Este ambicioso 
proyecto presenta un enfoque centrado en el 
cliente en el cual pueden aplicarse las prácticas de 
ingeniería y administración a la mejora de los ne­
gocios, incorporando además la tecnología como 
motor de la innovación (Spohrer y Maglio, 2006). 

Cuenta además con la característica de ser mu lt i­
disciplinaria y colaborativa (Fisk eta/., 2010) . IBM ha 
trabajado intensamente e invertido muchos recur­
sos en difundir y llevar a una gran cantidad de uni­
versidades de todo el mundo su visión y propuesta, 
buscando convencer a las instituciones educativas 
sobre la necesidad estratégica de incluir la ense­
ñanza de los servicios como parte del contenido de 
programas universitarios. A pesar del creciente in­
terés en la SSME, es muy importante tener pre­
sentes los retos e implicaciones que una iniciativa 
de esta magnitud y características tiene, para que 
pueda tener éxito (Reynoso, 2008a). Por ejemplo, 
para poder llegar a incluir adecuadamente cursos 
completos en los programas universitarios y de 
posgrado, algunos autores recomiendan la trans­
formación gradual de sus contenidos (Fahnrich, K. y 
Meyer, 2008). 

Ante la realidad aqu í planteada de América La­
tina, no es extraño que los servicios hayan recibido 
poca atención desde u na perspectiva académica. 
Además del campo económico, hasta ahora no se 
han hecho grandes esfuerzos por entender y desa­
rrollar conocimientos científicos sobre los servicios. 
Hay que mencionar, sin embargo, que los investiga­
dores de las disciplinas tradicionales de la adminis­
tración siempre han incluido información de las in­
dustrias de servicios en sus estudios. A pesar de 
ello, una diferencia importante es que, en la ma­
yoría de los casos, el propósito no es explicar el 
fenómeno desde la perspectiva de los servicios, si no 
más bien entender y explicar cuestiones relaciona­
das con la disciplina tradicional en cuestión (por 
ejemplo, organización, recursos humanos, opera­
ci ones o marketing) . Esta evidencia indica que es 
necesario integrar el trabajo que se ha realizado en 
distintas disciplinas, dentro de un ma rco más es­
tructurado de la administración de servicios. La 
Escuela de Graduados en Administración y Direc­
ción de Empresas (EGADE) del Instituto Tecnológico 
de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), en 
Monterrey, México, ha participado activamente 
en el desarrollo de la administración de servicios en la 
región. En 1996, EGADE lanzó la iniciativa de crear 
la Academia Latino-americana de Administración 
de Servicios (ALAS). Su objetivo fue despertar el 
interés y acercar a la comunidad académica que 
compartiera la pasión intelectual común por el ser-
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vicio, para trabajar en el desarrollo del área cien­
tífica de la administración de servicios. Como re­
sultado, se produjo el primer número especial 
dedicado a la investigación de servicios en América 
Latina, publicado por el lnternational Journal of 
Service lndustry Management; hoy Journal 
of Service Management (IJSIM, 1999); se apoyó la 
participación de investigadores latinoamericanos 
en congresos internacionales de servicios en 
Suecia, Francia y Estados Unidos; se respaldó la 
edición de un libro de marketing de servicios en 
Uruguay (Fernández y Bajac, 2003) y la creación de 
un centro para el estudio de los servicios en 
República Dominicana. 

En el mundo de habla hispana, sólo una canti­
dad limitada de escuelas de administración ha in­
troducido cursos de servicios en sus programas de 
licenciatura y aun menos son aquellas que cuentan 
con programas académicos completos dedicados al 
estudio de la administración de servicios. Destacan 
las aportaciones académicas hechas por el IESE de 
España, el IAE de Argentina y la EGADE del Tecno­
lógico de Monterrey de México. Esta última creó en 
1995 el área de docencia e investigación en admi­
nistración de servicios, que integra a los profesores 
de diferentes disciplinas de la Administración. Este 
grupo trabajó en el diseño y desarrollo del progra­
ma académico de posgrado de la Especialidad en 
Administración de Servicios. Algunos de los cursos 
de este programa se han impartido también en 
España, Costa Rica, Nicaragua, Panamá y Bolivia. 
En el 2003, la EGADE Campus Monterrey creó un 
Certificado Profesional en Adm inistración de Servi­
cios para estudiantes universitarios de licenciatu ra 
e ingeniería en el Tecnológico de Monterrey. Es muy 
interesante ver que estudiantes de ingeniería in­
dustrial, química, mecánica -por mencionar sólo 
algunas- eligen hoy estudiar materias de servicios 
como parte de su carrera profesional. En la in­
vestigación, los resultados de este grupo han sido 
presentados por sus miembros en conferencias 
internacionales como QUIS, Frontiers in Services, 
SERVSIG y La Londe Conference, mencionadas ante­
riormente. En 2004, se publicó el primer libro de 
texto en español sobre Administración de Servicios 
en México y actualmente es usado en más de 17 
países (Reynoso, 2008b). Otro avance valioso es el 
hecho de que en universidades y escuelas de algu-

nos países como Brasil, México, Bolivia, Argentina, 
Perú y Chile, los estudios de posgrado han empren­
dido ya proyectos de investigación en el campo de 
los servicios como tema de sus tesis de maestría y 
doctorado. Esto demanda con tar con más profesores 
apasionados y preparados que ayuden a los jóvenes 
investigadores a crecer en el conocim iento del área 
de la administración de servicios, más allá de las 
áreas tradicionalmente funcionales del negocio. 

Estas iniciativas han ayudado a comenzar un 
movimiento en América Latina para promover la 
comprensión y el desarrollo del campo académico 
de la administración de servicios en las escuelas de 
negocios y las universidades de la región. Además, 
esto ha contribuido a iniciar un cambio en la visión 
de muchos ejecutivos, administradores y emplea­
dos de las organizaciones de servicio. Aún queda un 
largo camino por recorrer para evolucionar del ser­
vicio como mera actitud al servic io como negocio. 

Conclusión 

La administración de servicios ha evolucionado 
velozmente en casi todos los países desarrollados 
a lo largo de las últimas tres décadas, como con­
secuencia de su transformación en u na sociedad 
posindustrial. La mayor parte de los países emer­
gentes de América Lati na ya participan en una 
economía de servicios o están a punto de hacerlo. 
No obstante, la complejid ad que impone la presen­
cia de distintos niveles de desa rrollo socioeconó­
mico que coexisten simu ltáneamente hace que la 
evolución de la administración de servicios en 
América Latina sea distintiva y desafiante. La com­
petencia abierta en el sector servicios está cam­
biando las reglas del juego. Los programas de 
desregulación y privatización están llevando a los 
gobiernos y a las organizaciones a afrontar el reto 
de volverse más competitivos y rentables. Por otra 
parte, la pobreza en las zonas urbanas y el impor­
tante papel de la economía informal en la región 
son factores imposibles de ignorar cuando trata­
mos de entender mejor la evolución de los se rvi­
cios en esta parte del mundo. 

Esta situación plantea la urgente necesidad de 
ampliar la perspectiva de los políticos y los admi­
nistradores públicos, así como de los ejecutivos y los 
administradores, para que sean capaces de afronta r 
los retos únicos que este sector está presentando 

-~ 



a, 

le 
y 
~s 

~s 

EVOLUCIÓN HACIA LA ADMINISTRACIÓN DE SERVICIOS EN PAÍSES... 1 3 

-'.) en día. Es crucial que nuestros líderes escuchen, 
;:r: endan e interpreten las necesidades contrastan­
·::s de un entorno cada vez más dinámico y deman­
~c;n e, en la llamada economía de servicios. También 
::: muy importante acabar con los mitos que aún 
~veval ecen en la mente de la gente y que hacen que 

s servicios sean más bien una actitud, y no una 
c;c·ividad económica y empresarial, evolucionando 
:::e una lógica de bienes hacia una lógica de servicio. 
_os retos anteriores también requieren de mucha 
::iasión, compromiso y talento humano para crear y 
a·+u ndir el conocimiento sobre la administración de 
as actividades de los servicios en la región. Esto no 
ocu rrirá sino hasta que las comunidades y las orga­
'lizaciones de América Latina puedan establecer 
estrategias competitivas que busquen la coexisten­
cia de la creación de la riqueza y el desarrollo social, 
y que tomen sentido de la realidad, no sólo de sus 
propios negocios, sino también de la cultura de 
sus propios países. 
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Cómo poner a trabajar 
la cadena de utilidad en el servicio 

JAMES l. HESKETI, THOMAS 0. JONES, GARY W. LOVEMAN, 

W. EARL SASSER, JR. Y LEONARD A. SCHLESINGER 

Cuando las compañías de servicio ponen en primer 
lugar a sus empleados y clientes, ocurre un cambio 
radical en la forma en la cual administran y miden el 
éxito. La cadena de utilidad en el servicio asigna va­
lores "cuantitativos" a las medidas "cualitativas", 
relacionando la utilidad, la lealtad del cliente y la 
satisfaccción del cliente con el valor de los servicios 
creados por empleados satisfechos, leales y produc­
tivos. 

Los altos ejecutivos de las organizaciones de ser­
vicio sobresalientes dedican muy poco tiempo al 
establecimiento de metas de utilidades o a enfo­
carse en la participación del mercado, la manera 
de administrar de los años setenta y ochenta. En vez de 
ello, comprenden que en la nueva economía del 
servicio, los empleados de contacto y los clientes 
necesitan ser el centro del interés de la gerencia. 
Los gerentes de servicio exitosos prestan atención 
a los factores que impulsan las utilidades en este 
nuevo paradigma del servicio: invertir en las perso­
nas, una tecnología que apoye a los empleados de 
contacto, la renovación de las prácticas de contra­
tación y capacitación y la compensación vinculada 
al desempeño de los empleados en todos los nive­
les. Y expresan una visión del liderazgo en términos 
que muy rara vez se escuchan en las corporaciones 
estadounidenses: el "aura de espiritualidad" y la 
"importancia de lo mundano" en una organización. 

Un creciente número de compañías, que inclu­
ye Banc One, lntuit Corporation, Southwest Airli­
nes, ServiceMaster, USAA, Taco Bell y MCI, saben 
que cuando hacen que los empleados y los clientes 
sean lo más importante, ocurre un cambio radical 
en la forma en la cual administran y miden el éxi­
to. La nueva economía del servicio requiere técni-

Horvord Business Review, julio-agosto 2008. 

cas de medición innovadoras. Estas técnicas cal i­
bran el impacto de la satisfacción, la lealtad y la 
productividad de los empleados sobre el valor de 
los productos y servicios proporcionados, de mane­
ra que los gerentes pueden desarrollar la satisfac­
ción y la lealtad de los clientes y evaluar el impacto 
correspondiente sobre las utilidades y el crecimiento. 
De hecho, el valor vitalicio de un cliente leal puede 
ser astronómico, en especial cuando se añaden las 
referencias a la economía de la retención del cliente 
y a las compras repetidas de productos relacionados. 
Por ejemplo, el flujo vitalicio de ingresos de un 
cliente de pizzas leal puede ser de 8 mil dólares, el 
del propietario de un Cadillac de 332 mil dólares, y 
el de un comprador corporativo de aviones comer­
ciales puede ser literalmente de miles de millones 
de dólares. 

La cadena de utilidad en el servicio, desarrolla­
da a partir de los análisis de organizaciones de ser­
vicio exi tosas, asigna valores cuantitativos a las 
medidas cualitativas. Esta ayuda a los gerentes a 
orientarse hacia nuevas inversiones, con el f in de 
desarrollar niveles de servicio y de satisfacción pa­
ra lograr un máximo impacto competitivo, ensan­
chando la brecha entre los líderes del servic io y os 
competidores que son simp lemente buenos. 

La cadena de utilidad en el servicio 

La cadena de utilidad en el servicio es:ao ;:re -e:; ­
ciones entre la utilidad, la lealtad de e er:;: -
satisfacción, la lealtad y la prod uc . . can :e err­
pleado. Los eslabones en la cadena C~º :-=:e:-=· ar 
considerar como proposiciones) ser 
Ja lealtad del comprador es O O.;e ""S: rr ~ e :y rr '­

dial mente las utilidades e c•ec rr er-:. ~ ec; -c;c 
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es un resultado directo de la satisfacción del clien­
te. La satisfacción está influida en gran parte por el 
valor de los servicios proporcionados. El valor se 
crea por medio de empleados satisfechos, leales y 
productivos. A su vez, la satisfacción de éstos es pri­
mordialmente el resultado de servicios de apoyo de 
elevada calidad y de políticas que permiten propor­
cionar resultados a los clientes. (Véase la figura 1. "Los 
eslabones en la cadena de utilidad en el servicio"). 

La cadena de utilidad en el servicio también se 
define mediante una clase especial de liderazgo. 
Los directores ejecutivos de compañías de servicio 
ejemplares subrayan la importancia de cada clien­
te y de cada empleado. Para esos directores ejecu­
tivos, el enfoque en los clientes y los empleados no 
es un lema carente de sentido, adaptado para una 
junta administrativa anual. Por ejemplo, podemos 
ver a Herbert Kelleher, director ejecutivo de South­
west Airlines, a bordo de los aviones, en las pistas 
y en las terminales, interactuando con los empleados y 
los clientes. Kelleher considera que la contratación 
de empleados que tengan una actitud correcta es 
tan importante que el proceso de contratación 
asume una "aura de espiritualidad". Además, cree 
que "cualquiera que vea las cosas exclusivamente 
en términos de los factores que se pueden cuanti­
ficar con facilidad, está ignorando la esencia del 
negocio, que son las personas". William Pollard, pre­
sidente del consejo de ServiceMaster, subraya con­
tinuamente la importancia de los gerentes que son 
"maestros-aprendices", que tienen lo que él llama 
"un corazón de servidores". Y John McCoy, director 
ejecutivo de Banc One, hace hincapié en la "socie­
dad excepcional", un sistema de apoyo que concede 
máxima libertad a los presidentes de bancos indivi­
duales, al mismo tiempo que proporciona sistemas 
de información y mediciones comunes de la satis­
facción del cliente y también medidas financieras. 

Una mirada más de cerca a cada eslabón reve­
la la forma en la cual la cadena de utilidad en el 
servicio funciona como un todo. 

La lealtad del cliente impulsa las utilidades 
y el crecimiento 

Para incrementar al máximo las utilidades, desde 
hace casi dos décadas los gerentes han buscado el 
Santo Grial de convertirse en el número uno o dos 

de sus industrias. Sin embargo, recientemente, las 
nuevas medidas de las industrias de servici o, como 
software y bancaria, sugieren que la lealtad de los 
clientes es un factor determinante más importante 
que las utilidades. (Véase Frederick F. Reichheld y 
W. Earl Sasser, Jr., "Zero Defections: Quality Comes 
to Services", H BR, septiembre-octubre de 1990). 
Reichheld y Sasser calculan que un incremento de 
50/o en la lealtad del cliente puede producir incre­
mentos de 250/o a 850/o en las utilidades. Concluyen 
que la calidad de la participación del mercado, medi­
da en términos de la lealtad de los clientes, merece 
tanta atención como la cantidad de la participación. 

Banc One, con base en Columbus, Ohio, ha de­
sarrollado un complejo sistema para detectar varios 
factores involucrados en la lealtad y la satisfacción 
del cliente. Banc One, antaño impulsado estricta­
mente por medidas financieras, en la actualidad hace 
revisiones trimestrales de la retención de clien­
tes, el número de servicios utilizados por cada uno 
de ellos, o la profundidad de la relación, y el nivel de 
satisfacción del cliente. Las estrategias derivadas 
de esta información ayudan a explicar por qué en 
los años recientes Banc One ha obtenido más del 
doble de utilidades sobre sus activos que sus com­
petidores. 

La satisfacción del cliente impulsa la lealtad 
del cliente 

En la actualidad, las principales compañ ías de ser­
vicio están tratando de cuantificar la satisfacción 
del cliente. Por ejemplo, durante varios años, Xerox 
ha rea lizado entre 480 mil clientes encuestas anua­
les concernientes a la sat isfacción con el producto 
y el servicio, utilizando una escala de cinco puntos, 
desde 5 (elevada) hasta 1 (baja). Hasta hace dos 
años, la meta de Xerox era lograr 1000/o de califica­
ciones de 4 (satisfecho) y de 5 (muy satisfecho) pa­
ra finales de 1993. Pero en 1991, un análisis de los 
clientes que asignaban a Xe rox calificaciones de 4 
y 5 en la satisfacción encontró que las relaciones 
entre las calificaciones y la lealtad real diferían gran­
demente, dependiendo de si los clientes estaban 
muy satisfechos o sólo satisfechos. Los clientes que 
dedicaban calificaciones de 5 a Xerox, tenían seis ve­
ces más probabilidades de volver a comprar un equi­
po Xerox que los que otorgaban una calificación de 4. 
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Estrategia de operación y 
sistema de entrega del servicio 
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Retención 
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del 
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Aumento 
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Satisfacción Lealtad 
ingresos 

del del 
cliente cliente 

Utilidades 

t 
O concepto del o retención 
servicio : resultados o recompra O diseño del lugar de trabajo 

O diseño del trabajo 
para los clientes o referencias 

O selección y desarro llo de los empleados 

O recompensas y reconocimiento para los empleados 

O instrumentos para servir a los clientes 

O un servicio diseñado y 

proporcionado para 

satisfacer las necesidades 

de los clientes objetivo 

FIGURA 1 Los eslabones en la cadena de utilidad en el servi cio. 

Este análisis llevó a Xerox a ampliar sus esfuer­
zos con el fin de crear apóstoles-un término idea­
do por Scott D. Cook, director ejecutivo de lntuit 
Corporation, fabricante y distribuidora de software, 
que describe a los clientes que están tan satisfe­
chos que convierten a los no iniciados y los con­
vencen de comprar un producto o un servicio. La 
gerencia de Xerox se fijó como meta para finales 
de 1996, 1000/o de apóstoles o calificaciones de 5, 

mejorando los niveles de servicio y garantizando la 
satisfacción del cliente. Pero algo de igual impor­
tancia para las utilidades de Xerox es evitar la crea­
ción de terroristas: clientes tan descontentos que 
hablan muy mal del servicio proporcionado cada 
vez que tienen oportunidad de hacerlo. Los terroris­
tas pueden llegar a cientos de clientes potenciales. 
En algunos casos, incluso pueden desalentar a sus 
conocidos que quieren hacer la prueba con un pro­
ducto o servicio. (Véase la figura 2. "Un cliente sa­
tisfecho es un cliente leal"). 

El valor impulsa la satisfacción 
del cliente 

Hoy en día, los clientes están poderosamente orien­
tados al valor. ¿Pero qué quiere decir eso exacta­
mente? Los clientes nos dicen que valor signi fca 
los resultados que reciben en relación con los cos­
tos totales (tanto el precio como los demás cose s 
en los cuales incurren los clientes al adqu ·r·r ~r 
servicio). Progressive Corporation, una compa ra::: 
seguros, está creando justo esta clase de a O' ::o­
ra sus clientes, al procesar y paga r las rec a..,..a:: :­
nes con rapidez y con muy poco esfuerzo ::e :2~" 
del poseedor de la póliza. Los miembros e:: :::~ -
CAT (catástrofe) de la compa ñía se ao·es~r::· :: 
rigirse a los lugares de acciden es s::· ::: :·:::::·­
cionando servicios de apoyo CO"" :·::·s: ~::- -~ 

alojamiento y manejo ráp ido oe las ::- ::~.:;- :~::: 

Al reducir los costos lega les 
más dinero en ma nos oe as :Jar::::: ::=:::· :::;:;: :: 
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apóstol 
1000/o 

zona de afecto 

80 

zona de indiferencia 

40 zona de deserción 

20 

terrorista 
2 3 4 5 

muy un tanto ligeramente satisfecho muy 
satisfecho insatisfecho insatisfecho insatisfecho 

Medida de la satisfacción 

FIGURA 2 Un cliente satisfecho es un cliente leal. 

equipo CAT hace algo más que compensar los gas­
tos adicionales en los cuales incurre la organiza­
ción para mantener ese equipo. Además, el equipo 
CAT proporciona un valor a los clientes, lo que ayu­
da a explicar por qué Progressive tiene uno de los 
márgenes más elevados en la industria de seguros 
de propiedad y accidentes. 

La productividad de los empleados impulsa 

el valor 

En Southwest Airlines, la sépt ima aerolínea domés­
tica más grande de Estados Unidos, diariamente 
ocurre una sorprendente historia de la productivi­
dad de los empleados. El 860/o de los 14 mil em­
pleados de la compañía están sindicalizados. Los 
puestos están diseñados de tal manera que, de ser 
necesario, los empleados pueden desempeñar va­
rios trabajos. Los horarios, las rutas y las prácticas 
de la compañía -como asientos no reservados y el 
empleo de pases de abordar sencillos, codificados 

por color y reutiliza bles- permiten que el número 
de pasajeros que aborda cada día sea tres o cuatro 
veces mayor que el de las aerolíneas competidoras. 
De hecho, desembarca y vuelve a embarcar las dos 
terceras partes de sus vuelos en 15 minutos o me­
nos. Debido a la disponibilidad de aviones y a las 
rutas de trayectos cortos, que no requ ieren paradas 
temporales prolongadas para las tripulaciones de 
los aviones, Southwest tiene aproximadamente un 
400/o más de utilización de pilotos y aviones que sus 
principales competidores: sus pilotos vuelan un pro­
medio de 70 horas al mes, versus 50 horas en otras 
aerolíneas. Estos factores explican por qué la com­
pañía puede cobrar tarifas de 600/o a 700/o más ba­
jas que las existentes en los mercados a los cuales 
ingresa. 

En Southwest, las percepciones de los clientes 
en lo concerniente al valor son muy elevadas, a pesar 
de que la aerolínea no asigna asientos, no ofrece 
alimentos a bordo y no integra su sistema de reser­
vacion es con otras aerolíneas. Los clientes brindan 
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un valor muy elevado a las salidas frecuentes de 
Southwest, al servicio a tiempo, a los empleados 
amistosos y a las tarifas tan bajas. La gerencia de 
Southwest está enterada de esto, debido a que su 
principal unidad de marketing -sus 14 mil em­
pleados- está diariamente en contacto con los 
clientes e informa sus descubrimientos a la geren­
cia. Además, las medidas de desempeño de la Fede­
ral Aviation Administration (Administración Federal 
de Aviación) muestran que de todas las aerolíneas 
principa les, Southwest logra con regularidad el nivel 
más elevado de llegadas a tiempo, el número más 
bajo de quejas y el menor número de reclamacio­
nes de equipaje extraviado por cada mil pasajeros. 
Cuando se combinan con las tarifas más bajas 
de Southwest por asiento-milla, estos indicadores 
muestran el valor más elevado que proporcionan 
los empleados de Southwest, en comparación con 
la mayoría de los competidores domésticos. South­
west ha obtenido utilidades durante 21 años con­
secutivos y fue la única aerolín ea importante que 
obtuvo utilidades en 1992. (Véase la figura 3. "Có­
mo se compara Southwest con sus competidores"). 

La lealtad de los empleados impulsa 
la productividad 

Las medidas tradicionales de las pérd idas en las 
cuales se incurre debido a la rotación de emplea­
dos se concentran únicamente en el costo de la 
búsqueda, contratación y capacitación de los reem­
plazos. En la mayoría de los trabajos de servicio, el 
verdadero costo de la rotación de personal radica 
en la pérdida de la productividad y en la disminución 
de la satisfacción del cliente. Un estudio reciente del 
personal de una distribuidora automotriz, realizado 
por Abt Associates, concluyó que el costo promedio 
mensual de remplazar a un representante de ven­
tas que tenía de cinco a ocho años de experiencia 
por un empleado con menos de un año de experien­
cia era de 36 mil dólares en ventas. Y los costos de 
perder un corredor valioso en una empresa de va­
lo res pueden ser todavía más abrumadores. Calcu­
la ndo en forma conservadora, se necesitan casi 
ci nco años para que un corredor vuelva a crear re­
laciones con clientes que pueden producir un millón 
de dólares anuales en comisiones a la casa de corre-

taje -una pérdida acumulativa de cuando menos 2.5 
millones de dólares en comisiones. 

La satisfacción de los empleados 
impulsa la lealtad 

En un estudio patentado, realizado en 1991, sobre 
una compañía de seguros de accidentes y propie­
dades, el 300/o de todos los empleados desconten­
tos mencionaron su intención de abandonar la 
compañía, un índice potencial de rotación de per­
sonal tres veces más elevado que el de los emplea­
dos satisfechos. En este mismo caso, se encontró 
que el nivel bajo de rotación de personal estaba estre­
chamente vinculado con el nivel elevado de satisfac­
ción del cliente. En con traste, Southwest Airlines, 
recientemente mencionada como u no de los 10 

mejores lugares del país para trabajar, experimenta 
el índice más elevado de retención de personal en 
la industria de las aerolíneas. Los niveles de satis­
facción son tan elevados que, en algunas de sus 
ub icaciones de operaciones, los índices de rotación 
de empleados son inferiores a 50/o anual. USAA, una 
importante proveedora de seguros y de otros servi­
cios financieros por correo directo y por teléfono, 
también logra niveles muy bajos de rotación de 
empleados, al asegurarse de que sus empleados se 
sientan altamente satisfechos. ¿Pero qué impulsa la 
satisfacción de los empleados? ¿La compensación, 
los extras o un luga r de trabajo lujoso? 

La calidad interna impulsa 
la satisfacción de los empleados 

Lo que nosotros llamamos la calidad interna de u 
ambiente de trabajo contribuye en gran parte a a 
satisfacción de los empleados; la calidad interna se 
mide por los sentimientos de los empleados rae a 
sus trabajos, sus colegas y sus compa ñías. ¿Q e es 
lo que más valoran los empleados de se rv"c'o cr s~s 
trabajos? Aun cuando nuestros datos sor 8'e rr -

nares en el mejor de los casos, apun:ar ca:::: e.: 
más hacia la habilidad y la autor"daa e;: :: err­
pleados de servicio para logra r res :a::::: ::::·::: =-= 
clientes. Por ejemplo, en USAA, os ·e: res::r-::;r:e: 
de ventas por teléfono y los erro ea:: __ :e::- : :: 
están respaldados po r uri corr8 ;: º_ : s-;:,,.:: ::: r _ 
formación, que pone a su e ar-;: :: --=: -rr:; :;r 
completa sobre los c er:es ~r ;: 
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reciben la llamada de uno de ellos. Además, una 
capacitación moderna y relacionada con el trabajo 
está disponible para todos los empleados de USAA. 
Y el plan de estudios va todavía más lejos, con 200 
cursos sobre una extensa variedad de temas, que se 
imparten en 75 salones de clases. 

La calidad interna también se caracteriza por 
las actitudes que tienen las personas hacia las de­
más y por la forma en la cual se proveen servicio 
unas a otras dentro de la organización. Por ejemplo, 
ServiceMaster, proveedora de una variedad de ser­
vicios de limpieza y mantenimiento, aspira a incre­
mentar al máximo la dignidad del trabajador de 
servicio individual. Cada año analiza a fondo una 
parte del proceso de mantenimiento, como limpiar 
un piso, con el fin de reducir el tiempo y el esfuer­
zo necesarios para terminar la tarea . En la capa­
citación administrativa de ServiceMaster se hace 
hincapié repetidas veces en la "importancia de lo 
mundano" -por ejemplo, en el proceso de siete pa­
sos diseñado para la limpieza de una habitación en 
un hospital: desde el primer paso, saludar al pacien­
te, hasta el último paso, preguntar a los pacientes 
si necesitan que se haga algo más. Al utilizar este 
proceso, los trabajadores de servicio desarrollan 
habilidades de comunicación y aprenden a interac­
tuar con los pacientes en formas que añaden pro­
fundidad y dimensión a sus trabajos. 

Utilidades 

El liderazgo es la base 
de la cadena del éxito 

Los líderes que comprenden lo que es la cadena de 
utilidad en el servicio desarrollan y mantienen una 
cultura corporativa centrada en el servicio a los 
clientes y a sus compañeros de trabajo. Muestran 
buena disposición y habilidad para escuchar. Los di­
rectores ejecutivos exitosos, como John Martín, de 
Taco Bell, John McCoy, de Banc One, Herbert Kelleher, 
de Southwest y William Pollard, de ServiceMaster, pa­
san mucho tiempo con sus clientes y empleados, 
experimentando los procesos de servicios de sus 
compañías, al mismo tiempo que escuchan las su­
gerencias del personal en lo concerniente a las me­
joras. Se preocupan por él y pasan mucho tiempo 
seleccionándolo, siguiendo sus pasos y reconocien­
do sus esfuerzos. 

Por ejemplo, el general brigadier Robert Mc­
Dermott, hasta hace poco presidente del consejo y 
director ejecutivo de USAA, reflexionó: "El recono­
cimiento público de los empleados sobresalientes 
fluye naturalmente de nuestra cultura corporativa. 
Todo el tiempo se habla de esa cultura y además la 
vivimos". Según Scott Cook, de lntuit Corporation, 
"La mayoría de las personas aceptan la cultura co­
mo algo que se da por sentado. Piensan que es algo 
que está a nuestro alrededor y que no se puede hacer 

Ingresos (en miles de 
millones de dólares) (en millones de dólares) 

Llegadas 
a tiempo 

14 ,...------------, 

12 

10 

8 

6 

4 

2 

o 

100 ,...-----------_, 940/o 

-400 

-500 

-600 ...._ ________ __. 

:..._,c.,'1>~ <;;/>"'1> ~,¿:;- -~'{,º ::-,0" ~'{,2} 
~((_; ~ ~~ '5 .;:,;s 

"""' ~() c..,º 

92 

90 

88 

86 

84 

82 

80 

78 

FIGURA 3 Cómo se compara Southwest con sus competidores. 
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rada acerca de ella. Sin embargo, cuando usted di­
··ge una compañía, tiene la oportunidad de deter-

inar la cultura. He descubierto que cuando uno 
aefiende los valores más nobles -incluyendo servi­
cio, análisis y bases de datos para la toma de decisio­
res- , los empleados se enfrentan al reto y usted 
cam bia sus vidas para siempre". 

Cómo relacionar los eslabones 
de la cadena para que la gerencia 
emprenda una acción 

un cuando muchas organizaciones están empe­
zando a medir las relaciones entre los eslabones in­
dividuales de la cadena de utilidad en el servicio, 
sól o unas cuantas han relacionado esos eslabones 
en formas significativas -que pueden conducir a 
vastas estrategias para lograr una ventaja compe­
ti tiva perdurable. 

El estudio exclusivo que antes mencionamos, 
realizado en 1991 por una compañía de seguros de 
propiedades y accidentes, no sólo identificó los 
ví ncu los entre la satisfacción y la lealtad del em­
pl eado, sino que también estableció que una de las 
fu entes primordiales de la satisfacción en el traba­
jo eran las percepciones de los trabajadores de ser­
vi cio acerca de su habilidad para satisfacer las 
necesidades del cliente. Aquellos que tenían la im-

presión de que sí podían reso lver las necesidaaes ce 
éste, registraron niveles de satisfacción de más ae 
doble de elevados que quienes pensaban que no o 
hacían. Pero lo que es todavía más importante es 
que el mismo estudio encontró que cuando un t ra ­
bajador de servicio dejaba la compañía, los nive les 
de satisfacción del cliente descendían bruscamen­
te de 75 a 550/o. Como resultado de este análisis, la 
gerencia está tratando de reducir la rotación de 
personal entre los empleados que tienen contacto 
con los clientes y de mejorar sus habilidades en el 
trabajo. 

De manera similar, en un estudio de sus siete 
centros de servicio por teléfono al cliente, MCI en­
contró relaciones muy claras entre las percepciones 
de los empleados de la calidad del servicio de MCI 
y su propia complacencia. El estudio también vincu­
ló directamente la satisfacción de los empleados 
con la de los clientes y con su intención de seguir 
utilizando los servicios de MCI. La identificación de 
estas relaciones motivó a la gerencia de MCI para 
sondear más a fondo y determinar qué era lo que 
afectaba la satisfacción con el trabajo en los cen­
tros de servicio. Los factores que descubrieron, en 
orden de importancia, fueron la satisfacción con el 
trabajo mismo, la capacitación, el pago, la impar­
cia 1 id ad en las promociones de empleo, un trato 
respetuoso y digno, el trabajo de equipo y el interés 

Quejas del cliente por Pasajeros por Empleados 
por vuelo cada 1000 pasajeros empleado 
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de la compañía en el bienestar de los empleados. 
Armada con esta información, la gerencia de MCI 
empezó a examinar sus políticas concernientes a 
aquellos aspectos que más valoraban los emplea­
dos en sus centros de servicio. MCI ha incorporado 
la información acerca de sus capacidades de servi­
cio en los esfuerzos de capacitación e información 
y en su publicidad a través de la televisión. 

Ninguna organización ha hecho un esfuerzo 
más completo para medir la relaciones en la cadena 
de utilidad en el servicio y modelar una estrategia 
alrededor de esas relaciones que Taco Bell, la com­
pañía de alimentos de preparación rápida y subsi­
diaria de PepsiCo. La gerencia de Taco Bell hace un 
seguimiento diario de las utilidades por unidad, por 
gerente del mercado, por zona y por país. Al inte­
grar esta información con los resultados de las 
entrevistas que Taco Bell realiza anualmente con 
800 mil clientes, la gerencia ha descubierto que 
las calificaciones de las sucursales en los cuadran­
tes superiores de satisfacción del cliente superan 
con mucho a las demás sucursales en todas las me­
didas. Como resultado, Taco Bell ha vinculado la 
compensación de los gerentes de operaciones en 
las sucursales que son propiedad de la compañía 
con la satisfacción del cliente, lo que ha logrado un 
incremento subsiguiente, tanto en las calificaciones 
de satisfacción del cliente como en las utilidades. 

Sin embargo, los esfuerzos de Taco Bell no se 
detienen allí. Al examinar los registros de rotación 
de empleados de las sucursales individuales, Taco 
Bell ha descubierto que el 200/o de las que tienen 
un índice más bajo de rotación del personal disfru­
tan del doble de ventas y de 550/o más de utilidades 
que el 200/o de las sucursales con índices más ele­
vados de rotación del personal. Como resultado de 
este autoexamen, Taco Bell ha instituido incentivos 
financieros y de otro tipo, con el fin de invertir el 
ciclo de fracasos asociado con u na selección defi­
ciente de empleados, una capacitación inferior, un 
salario bajo y un elevado índice de rotación del per­
sonal. 

Además, Taco Bell supervisa la calidad interna 
por medio de una red telefónica de números sin 
cargo (1-800). creada para responder a las preguntas 
de los empleados, dar una respuesta satisfactoria a 
sus quejas, remediar las situaciones y poner sobre 
aviso a la alta gerencia acerca de los puntos de 
problemas potenciales. También celebra juntas pe-

riódicas de mesa redonda con los empleados, hace 
entrevistas y cada dos o tres años realiza una am­
plia encuesta a nivel de toda la compañía, con el 
fin de medir la satisfacción. Como resultado de to­
do este trabajo, el enfoque de Taco Bell en la satis­
facción del cliente implica un nuevo proceso de 
selección, un mejoram iento en el desarrollo de ha­
bilidades, una creciente libertad para la toma de 
decisiones en el trabajo y una automatización adi­
cional del trabajo desagradable que se desempeña 
"tras bambalinas". 

El hecho de relac ionar todos los eslabones en 
la cadena de utilidad en el servicio parece ser una 
tarea superior. Pero las utilidades no sólo dependen 
de asignar valores cuantitativos a las medidas cua­
litativas, sino también de vincular esas medidas in­
dividuales y unirlas en una perspectiva muy amplia 
del servicio. Las organizaciones de servicio necesi­
tan cuantificar sus inversiones en las personas 
-tanto clientes como empleados. La cadena de uti­
lidad en el servicio proporciona el marco de referen­
cia necesario para esta tarea crítica. 

Auditoría de la cadena de utilidad en el servicio 

Una auditoría de la cadena de utilidad en el servi­
cio ayuda a las compañías a determinar qué es lo 
que impulsa sus util idades y sugiere acciones que 
pueden conducir a la obtención de utilidades a lar­
go pl azo. A medida que revisan la verificación, los 
gerentes se deben preguntar qué esfuerzos se han 
iniciado para obtener respuestas a las siguientes 
preguntas y lo que revelan esas respuestas acerca 
de sus compañías. 

Utilidades y crecimiento 

7. ¿Cómo definimos la lealtad de los clientes? 
A menudo, los clientes dejan mayores utilidades 

a lo largo del tiempo. Y los compradores leales co­
rresponden a una proporción extraordinariamente 
elevada del aumento de las ventas y las utilidades 
de los proveedores de servicios exitosos. En algunas 
organizaciones la lealtad se mide con respecto a si 
un cliente aparece o no en las listas de la compa­
ñía. Pero varias otras compañ ías han encontrado 
que sus clientes más leales -el 200/o superior de 
los clientes totales- no sólo proporcionan todas las 
utilidades, sino que también cubren las pérdidas 
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eri las cuales se incurre al tratar con clientes me­
'"'OS leales. 

Debido al vínculo entre los compradores leales 
, as utilidades, Banc One mide la profundidad de la 
re /ación -el número de servicios financieros rela­
c'onad os que hay disponibles, como cuentas de 
ch eques, préstamos y bóvedas de seguridad, que en 
realidad utilizan los clientes. Al reconocer esas 
'lli smas relaciones, Taco Bell orienta su deseo de 
ncrementar su "participación de estómago", am­
oliando la selección de compras de alimentos que 
pu ede hacer potencialmente un cliente. Como re­
su ltado, la cadena de alimentos de preparación rá­
pida está tratando de llegar a los clientes a través 
de quioscos, carritos, camiones y anaqueles en los 
su permercados. 

2. ¿La medición de las utilidades que deja el clien­
te incluye las utilidades de las referencias? 

Las compañías que miden el flujo de ingresos y 
uti lidades de los clientes leales (retención) y de las 
ventas repetidas a menudo pasan por alto lo que 
puede ser el aspecto más importante de la lealtad: las 
referencias. Por ejemplo, lntuit Corporation proporcio­
na un servicio vitalicio gratuito de elevada calidad 
para un paquete de software de finanzas personales, 
que se vende al bajo precio de 30 dólares. La estra­
tegia tiene sentido cuando se considera el valor de 
un cliente leal -un flujo de ingresos de varios miles 
de dólares, proveniente de las actualizaciones del 
so ftware, el suministro de otros productos y las re­
ferencias de nuevos clientes. Al establecer esta es­
trategia, lntuit Corporation incrementó sus ventas a 
más de 30 millones de dólares, con sólo dos repre­
sentantes de ventas de campo en Estados Unidos. 

3. ¿Qué proporción de gastos de desarrollo del ne­
gocio y de incentivos está dirigida a la retención de 
los clientes existentes? 

Demasiadas compañías concentran casi todos 
sus esfuerzos en atraer a nuevos clientes. Pero en 
los negocios como los seguros de vida, un nuevo 
poseedor de una póliza no deja utilidades por lo 
menos durante tres años. En el negocio de finanzas 
de las tarjetas de crédito, el punto de equilibrio en 
el caso de los nuevos clientes a menudo es de seis 
años o más, debido a los costos elevados del mar­
keting y de las deudas irrecuperables durante el 
primer año de la relación con los tarjetahabientes. 

Estos costos se deben sufragar con las ut il"dades 
de los clientes leales, lo que sugiere la necesidad de 
una cuidadosa división del esfuerzo orga nizaciona 
entre la retención del cliente y el desarrol lo. 

4. ¿Por qué desertan nuestros clientes? 
Es importante averiguar con quién se van los 

desertores, pero también el motivo de su deserción. 
¿Se debió a un mal servicio, al precio o al va lor? Las 
respuestas a estas preguntas proporcionan la infor­
mación acerca de si las estrategias existentes están 
dando resultado o no. Además, las entrevistas de 
los clientes pueden tener un verdadero impacto en 
la ventas. Por ejemplo, en una organización de ser­
vicio de tarjetas de crédito, una llamada telefónica 
para preguntar a los tarjetahabientes por qué ha­
bían dejado de utilizar sus tarjetas condujo a la re­
habilitación inmediata de una tercera parte de los 
desertores. 

Satisfacción del cliente 

5. ¿Los datos de la satisfacción del cliente se recopi­
lan en una forma objetiva, uniforme y periódica? 

En la actualidad, las mediciones más débiles 
que utilizan las compañías que hemos estudiado se 
enfocan a la satisfacción del cliente. En algunas 
empresas, las continuas disminuciones en las ven­
tas y las uti lidades contradicen los niveles eleva­
dos de satisfacción que se informan. Al observarlos 
más de cerca, descubrimos que los proveedores del 
servicio estaban "jugando" con los datos utilizando 
métodos de manipulación para la recolección de 
datos sobre la satisfacción de los clientes. En un caso 
extremo, un distribuidor automotriz envió cues­
tionarios a los compradores recientes en donde a 
estaban escritas las calificaciones más altas, rea ... ·­
riendo que los clientes alteraran las ca lif icac·o'"eS 
sólo si no estaban de acuerdo. Sin embargo a: 
compañías pueden obtener resultados más e""ec:·. :: 
utilizando entrevistas de "terceras partes· c: -
pras misteriosas" de observadores pagac s ... -
identificados; o bien, tecnolog ías corro as ::a-:a­
llas de televisión sensib les al tac o. 

La uniformidad es por lo erios -a ... 
te como las preguntas rea es c ... e se '"'ace'"' ;: ~: 

clientes. Antiguamente agras ce a: ~ ... ·::a::es 
operantes de Banc One ri ac ª'"' sJs :i·::i::·a: e'"'ces­
tas de satisfacción del e e :e. ::r. a ac Ja ·cae es;:as 
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se han centralizado, son obligatorias y se envían 
por correo, cada trimestre, y se incluyen más o menos 
125 mil clientes. Cuando se combinan con medi­
ciones periódicas, las encuestas proporcionan una 
información altamente pertinente sobre las ten­
dencias, que sirve para informar al proceso admi­
nistrativo de la toma de decisiones. De manera 
similar las medidas de satisfacción de Xerox, obte­
nidas de 10 mil clientes al mes -un producto de 
una serie invariable de preguntas de la encuesta y 
de muestras representativas muy vastas- hacen po­
sibles las comparaciones de un periodo a otro que 
son importantes en la medición y la recompensa 
del desempeño. 

6. ¿Cuáles son los puestos de escucha en su orga­
nización, para obtener una retroalimentación de los 
clientes? 

Los puestos de escucha son instrumentos para 
recopilar datos de los clientes y traducirlos siste­
máticamente en información, con el fin de mejorar 
el servicio y los productos. Algunos ejemplos comu­
nes son las cartas de quejas. Otros puestos de es­
cucha aún más importantes son los reportes del 
personal de ventas de campo y de servicio, o los 
diarios de los representantes del servicio por telé­
fono. El análisis del contenido de las indagaciones 
del servicio al cliente de lntuit Corporation, realizadas 
por los representantes de servicio, produjo más de 
50 mejoramientos en el so ftware y 100 en la docu­
mentación del software en un solo año. USAA ha 
avanzado un paso más al automatizar el proceso 
de retroalimentación para captar los datos en línea, 
lo que permite que sus departamentos de análisis y 
de planos desarrollen las acciones correctivas ne­
cesarias. 

7. ¿En qué forma se utiliza la información concer­
niente a la satisfacción del cliente para resolver los 
problemas de los clientes? 

Con el fin de manejar los problemas de los 
clientes, los proveedores de servicio deben tener la 
libertad necesaria para resolver con prontitud cual­
quier situación. Además, la información concer­
niente a la preocupación de un cliente se debe 
transmitir de inmediato al proveedor del servicio. 
Es necesario alentar a los compradores y a los em­
pleados para que reporten esas preocupaciones, en 
vez de callarlas. Por ejemplo, un distribuidor de Le­
xus del área de Bastan notificó a sus clientes: 

"Si están experimentando algún problema 
con su automóvi l o con nuestro departa­
mento de servicio y no pueden responder 
que están '1000/o satisfechos' cuando re­
ciben su encuesta directamente de Lexus, 
suplicamos que nos brinden la oportuni­
dad de corregir el problema antes de llenar 
la encuesta. Lexus toma muy en serio las 
entrevistas con sus el ientes". 

Valor del servicio externo 

8. ¿Cómo mide usted el valor del servicio? 
El valor es una función, no sólo de los costos 

para el cliente, sino también de los resultados ob­
tenidos por el cliente. El valor siempre es relativo, 
debido a que se basa tanto en las percepciones de 
la forma en la cual se proporciona un servicio, co­
mo en las expectativas iniciales del cliente. Por lo 
común, una compañía mide el valor utilizando las 
razones expresadas por los clientes para un valor 
elevado o bajo de satisfacción. Debido a que el va­
lor varía según las expectativas individuales, los 
esfuerzos para mejorar el valor inevitablemente 
requieren que las organizaciones de servicio acer­
quen más al cliente todos los nive les de la adminis­
tración y concedan a los empleados de contacto del 
servicio la libertad de ajustar un servic io estándar a 
las necesidades individuales. 

9. ¿En qué formas se comparte la información 
concern iente a las percepciones que tiene el cliente 
del valor, con aquellos responsables del diseño de un 
producto o de un servicio? 

Para transmitir la información concerniente a 
las expectativas de los el ientes a los responsables 
del diseño, a menudo se requiere la formación de 
equipos de personas responsables de ventas, así co­
mo la asignación frecuente de diseñadores del ser­
vicio a las tareas que requieren un contacto con los 
cl ientes en el campo. lntuit Corporati on ha creado 
esta clase de capacidad en los equipos de desarro­
llo del producto. Y todos los empleados de lntuit 
Corporation, incluyendo al director ejecutivo, de­
ben trabajar periódicamente en los teléfonos de 
servicio al cliente. De manera simil ar, en South­
west, todos los re sponsables de la programación 
de vuelos trabajan turnos en forma periódica en 
las term inales de la compañía, para tener una idea 
del impacto de los horarios en la satisfacción de los 
clientes y los empleados. 
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10. ¿Hasta qué grado se toman medidas de las di­
ferencias entre las percepciones que tienen los 
clientes de la calidad que se proporciona y sus ex­
pectativas antes de la entrega? 

En última instancia, la calidad del servicio es 
una función de la brecha entre las percepciones del 
serv icio real experimentado y lo que un cliente es­
oeraba antes de recibirlo. El servicio real incluye 
an ta los resultados finales como el proceso me­

dian te el cual se obtuvieron esos resultados. Las di­
Lerencias entre las experiencias y las expectativas 
se pueden medir en dimensiones genéricas, como la 
confiabilidad y la puntualidad del servicio, la em­
oatía y la autoridad con las cuales se proporcionó 
el servicio y el grado hasta el cual el cliente se que­
da con una evidencia tangible (como una tarjeta de 
visita) de que el servicio se llevó a cabo. 

11. ¿Los esfuerzos de nuestra organización para 
mejorar la calidad del servicio externo hacen hinca­
oié en una recuperación efectiva de los errores en el 
servicio, además de proporcionar un servicio apro­
oiado la primera vez? 

Un concepto popular de la calidad en la manu­
:actura es la importancia de "hacer bien las cosas 
a primera vez". Pero los clientes de las organizacio­
'les de servicio a menudo toleran un error. Algunas 
organizaciones son muy competentes en la entrega 
de servicio, siempre y cuando nada resulte mal. 
Otras se organizan para las urgencias de servicios 

prosperan gracias a eso. Las organizaciones de 
servi cio sobresalientes hacen ambas cosas, conce­
diendo a los empleados de contacto la libertad de 
efectuar una recuperación . Southwest Airlines si­
gue una política de permitir que los empleados de 
contacto hagan cualquier cosa con la que se sien­
:an cómodos, con el fin de satisfacer a los clientes. 

erox autoriza que el personal de contacto del 
servicio reemplace equipo con un valor hasta de 
250 mil dólares si los clientes no están obteniendo 
•esu Ita dos. 

Productividad de los empleados 

1 2. ¿Cómo mide usted la productividad de los em­
oleados? 

"3. ¿Hasta qué grado identifican las medidas de 
a productividad los cambios en la calidad, así como 

la cantidad de servicio producido por unidad de tra­
bajo? 

En muchos servicios, la medida máxima de la 
calidad puede ser la satisfacción del cliente. Esta me­
dida se debe combinar con otras relativas a la can­
tidad, con el fin de determinar el resultado total de 
la organización de servicios. Por ejemplo, en Servi­
ceMaster, las medidas del resultado en las escuelas 
y los hospita les en donde se proporcionó un servi­
cio de limpieza bajo la supervisión de la compañía 
incluyen tanto el número de órdenes de trabajo 
desempeñado por ServiceMaster y el personal del 
cliente. De la misma manera, Southwest Airlines 
proporciona niveles de productividad relativamente 
elevados en cuanto a la calidad y a la cantidad. De 
hecho, los competidores de servicio sobresaliente 
están reemplazando la consabida selección de "una 
u otra cosa" entre calid ad y cantidad, con el impe­
rativo de "una cosa y la otra". 

Lealtad de los empleados 

74. ¿Cómo crea usted la lealtad de los empleados? 
La lealtad de los empleados está unida a la 

productividad, lo que contradice la suposición de 
que se debe promover a los proveedores de servicio 
exitosos a puestos con responsabilidades más gran­
des de supervisión, o cambiarlos a un trabajo similar 
en una unidad de negocios más grande. Service­
Master y Taco Bell han logrado una expansión en 
los trabajos sin promover a los trabajadores de ser­
vicio competentes. En ServiceMaster, a los gerentes 
efectivos de una unidad individual se les asignan 
responsabilidades de supervisión de custodia, de 
mantenimiento o de otros trabajadores en más de un 
hospital o una escuela. Taco Bell proporciona a los 
gerentes generales de cada restaurante una "li­
cencia de cacería" para ayudar a identificar y ope­
rar nuevas ubicaciones satélite en los vecindarios 
en donde operan sus restaurantes y los recompen­
sa por hacerlo. 

7 5. ¿Hemos hecho un esfuerzo para determinar e 
nivel correcto de retención de los empleados? 

El nivel correcto de retención muy rara ez es 
del 1000/o. Las organizaciones dinám icas de se ... ::: : 
requieren cierto nivel de rotac ión del pe so";:; ::: -
embargo, al calibrar los niveles de ro;:ac· · ... :""5=::­
dos, es importante tomar en consioe·a ·::: ... e 
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total de perder a los proveedores de servicio clave, 
incluyendo los costos de las pérdidas de ventas y 
productividad y los adicionales de contratación, se­
lección y capacitación. 

Satisfacción de los empleados 

16. ¿La satisfacción de los empleados se mide en 
formas que se puedan vincular con medidas simila­
res de la satisfacción del cliente, con la frecuencia y 
la uniformidad suficientes para el establecimiento 
de tendencias que la gerencia pueda utilizar? 

Taco Bell estudia la satisfacción de los emplea­
dos por medio de encuestas, entrevistas frecuen­
tes y juntas de mesa redonda. La complacencia 
del cliente se mide por medio de entrevistas con los 
clientes, realizadas bimestralmente, que incluyen 
preguntas acerca de la satisfacción con la actitud 
amistosa y la prontitud de los empleados. Las ca­
lificaciones, tanto de los empleados como de los 
clientes, son muy completas y se llevan a cabo en 
forma continua. Con estos datos, la compañía pue­
de comprender mejor las tendencias generales y los 
vínculos entre la satisfacción del empleado y la del 
cliente. 

17. ¿Los criterios y métodos de selección de em­
pleados están orientados a lo que los clientes, así 
como los gerentes, creen que es importante? 

Por ejemplo, en Southwest, se invita con regu­
laridad a los viajeros a que participen en las entre­
vistas y la selección de la tripulación de cabina. Y 
muchos se toman algún tiempo, durante sus horas 
de trabajo, para reunirse con el equipo de selec­
ción de empleados de Southwest durante el desem­
peño de este trabajo. Como comentó un cliente : 
"¿Por qué no hacerlo? Es mi aerolínea". 

18. ¿Hasta qué grado las medidas de satisfacción 
del cliente, la lealtad del cliente o la calidad y la 
cantidad de servicio se toman en consideración pa­
ra reconocer y compensar a los empleados? 

A menudo, el reconocimiento de los emplea­
dos implica más que mantener informado a cada 
empleado o al grupo de empleados acerca del me­
joramiento del servicio y de los éxitos particulares. 
Banc One va más allá, pues incluye medidas de sa­
tisfacción del cliente para cada unidad bancaria en 
su reporte periódico de otras medidas de desempe-

ño, la mayor parte de ellas de carácter financiero, 
para todas las unidades. 

Calidad en el servicio interno 

19. ¿Los empleados saben quiénes son sus clientes? 
Para los empleados, es particularmente difícil 

identificar a sus clientes cuando éstos son clientes 
internos de la compañía . Estos empleados a menu­
do no saben cuál ha sido el impacto de su trabajo 
en otros departamentos. La identificación de los 
clientes internos requiere un delineamiento y una 
comunicación de las características del flujo del 
trabajo, juntas in terdepartamentales periódicas de 
organización entre los "clientes" y los "proveedores 
de servicio" y el reconocimi ento de un buen desem­
peño en el servicio interno. 

En 1990, USAA organizó un equipo PRIDE 
(Professional Results in Dedication to Excellence, 
Resultados Profesionales en la Dedicación a la Ex­
celencia), compuesto de 100 empleados y gerentes, 
con el fin de examinar y mejorar, sobre una base de 
función por función, todos los procesos asociados 
con la administración de seguros de propiedades y 
accidentes, que incluiría un análisis de las necesi­
dades y expectativas de los clientes. El esfuerzo 
del equipo PRIDE tuvo tanto éxito que condujo a 
una revisión interfuncional del procesamiento de 
servicios de USAA. El tiempo de procesamiento 
de servicios se ha reduc ido, igual que el movimien­
to de expedientes de los clientes de un proveedor 
de servicios a otro. 

20. ¿Los empleados están satisfechos con el apoyo 
tecnológico y personal que reciben en el trabajo? 

La piedra angular del éxito en Taco Bell es la 
provisión de lo último en la tecnología de la infor­
mación, equipo para el servicio de alimentos, técni­
cas sencillas de programación del trabajo y una 
capacitación efectiva de equipo. Esta práctica con­
dujo al establecimiento de equipos autoadministra­
dos de proveedores de servicios. Además, la calidad 
de la vida en el trabajo implica una selección de 
los trabajadores adecuados. Los mejores empleados 
tienden a referir a personas que, igual que ellos mis­
mos, están motivadas por un sentido de propiedad 
y de responsabilidad para crear la satisfacción del 
cliente. La calidad del servicio interno también se 
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::iuede considerar como la calidad de la vida en el 
:rabajo. Es una expresión visible de la cultura de la 
organización, en la cual el liderazgo influye en una 
"orma muy importante. 

Liderazgo 

21. Hasta qué grado el liderazgo de la compañía: 
a. ¿es enérgico y creativo versus solemne y 

conservador? 
b. ¿es participante y solícito versus distante y 

elitista? 
c. ¿es capaz de escuchar, capacitar y enseñar, 

versus supervisar y dirigir? 
d. ¿sabe motivar por medio de la misión ver­

sus motivar por medio del temor? 
e. ¿guía por medio de valores personalmente 

demostrados versus políticas instituciona­
lizadas? 

22. ¿Cuánto tiempo dedica el liderazgo de la orga­
nización a desarrollar y mantener personalmente 
una cultura corporativa centrada alrededor de los 
clientes y de sus empleados? 

Por supuesto, los líderes poseen características 
y estilos individuales, pero los directores ejecutivos 
de las compañías que han estado utilizando con 
éxito la cadena de utilidad en el servic io poseen to­
das o la mayoría de las características que los dis­
t inguen de los competidores que son simplemente 

Aplicación práctica de este artículo 

Para optimizar la rentabilidad, se deben reforzar 
todos los vínculos de la cadena de servicio-utili­
dad. Por ejemplo : 

La calidad interna del servicio afecta la satisfac­
ción de los empleados: la compañía de servicios 
financieros USAA dota de autoridad a los repre­
sentantes de los centros de contacto (cal/ centers) 
para que logren resultados para los clientes. Para 
tal propósito los equipa con sistemas de informa­
ción de vanguardia. 

La satisfacción de los empleados afecta su leal­
tad: en Southwest Airlines, los niveles de satisfac­
ción de los empleados son tan altos que en algunas 

buenos. Por supuesto, los diferentes estilos de oe­
razgo son apropiados para varias etapas en e de­
sarrollo de la organización. Pero los mensajes q e 
envían los líderes exitosos que hemos observado 
subrayan la importancia de prestar una cu idadosa 
atención a las necesidades de los clientes y de los 
empleados. Estos líderes crean una cultura capaz 
de adaptarse a las necesidades de ambos. 

Cómo relacionar las medidas 

23. ¿Cuáles son las relaciones más importantes en 
la cadena de utilidad en el servicio de su compañía? 

24. ¿Hasta qué grado se correlaciona cada medida 
con las utilidades y el crecimiento a nivel de la ca­
dena de utilidad en el servicio? 

25. ¿La importancia de estas relaciones se refleja 
en las recompensas y los incentivos ofrecidos a los 
empleados? 

Las medidas impulsan la acción cuando están 
relacionadas en formas que proporcionan una di­
rección a los gerentes. Para disfrutar de la clase de 
éxito que han tenido las organizaciones de servicio 
como Southwest Airlines, ServiceMaster y Taco 
Bel l, no basta con estudiar las medidas individuales. 
La cadena de utilidad en el servicio proporcionará 
una base para unas utilidades y un crecimiento 
nunca antes vistos, sólo si esas medidas individua­
les se unen en una perspectiva más amplia. 

localidades operativas las tasas anuales de ro a­
ción de personal son de menos de 50/o. 

La lealtad de los empleados afecta su produc­
tividad: en una empresa de va lores, a oe·c·Ga 
de un corredor experimentado incluso o ... eoe ce;· 
como resultado pérdidas de ingresos oe .... &s ce 
2 millones de dólares a lo largo de .a • s a" s. 

La productividad de los emp leados a"ec-a e va­
lor del servicio externo: grac·as a a r Js .... a 0'0-

ductividad de los empleaoos ce S _,-r:,es, las 
percepciones de l cliente con ·es:;e~:o a a or del 
servicio son muy a ;:as a... c.. are So ... ·nt est no 
asigna asientos n· o"'rece co~ · oa. 



128 e EL NEGOCIO DE LOS SERVICIOS 

El valor del servicio externo afecta la satisfacción 
del cliente: el proveedor de seguros Progressive 
atiende a los clientes mediante el envío de equi­
pos a las escenas de los accidentes mayores y 
mediante el suministro de apoyo como transporte 
y alojamiento. Al procesar y pagar rápidamente 
las reclamaciones y al reducir los esfuerzos del 
tenedor de la póliza, la compañía logra mejorar 
aún más la satisfacción del cliente. 

La satisfacción del cliente afecta su lealtad: 
Xerox encontró que los clientes que se considera-

ban "muy satisfechos" con la compañía tenían 
seis veces más probabilidades de demostrar leal­
tad -mediante la readquisición de equipos de 
Xerox- que aquéllos que estaban solamente 
"satisfechos". 

La lealtad del cliente afecta el crecimiento y la 
rentabilidad: al tomar con regularidad medidas 
encaminadas al mejoramiento de la lealtad del 
cliente, Banc One logró un rendimiento sobre los 
activos superior al doble del de sus competidores. 
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Introducción 

Los académicos y profesionales de negocios están 
conscientes de que la ventaja competitiva se puede 
mejorar a través de los servicios (Karmarkar 2004). 
También está claro que existe un vínculo entre la 
ventaja competitiva y un desempeño superior (Barney 
1991; Coyne 1985; Day 8: Wensley 1988; Hunt 8: 
Margan 1995; Porter 1985). Sin embargo, casi a tra­
vés de cualquier definición o medida, existe poca 
evidencia en torno a una mejora significativa én el 
servicio. De hecho, con frecuencia se argumenta 

que los servicios van en realidad en declive (0 1; a 
8: Sterma n 2001). por lo menos en el mercado ce 
Estados Unidos. De manera paradóji ca, los gere'1-
tes, aunque motivados para el desempeño cors­
cientes de los vínculos entre los servicios, a e -
taja competitiva y el desempeño de la e,.,.,ores.:; :: 
frecuencia dejan de aplica r esos conoc·""'·er :o: .:-': 
Bharadwaj et al. 1993). Por su parte 
cos, aunque están conscientes de es:cs 
no tienen una teo ría norma «ra s ... ""- ¡:r:e~er:e 

informada capaz de ayudarlos ce/::: :;re•:::::: e­
cuada en esa aplicación. 

ª Dentro de esta lectura se utiliza el térm ino lógica de servic io para referi rse a a og ca e 
b Dentro de esta lectura se utiliza el térm ino lógica de bienes para referirse a a 
• Journal of Retailing 83 ( 1, 2007) 5- 18. 
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Exponemos el problema de que no existe una 
comprensión total y adecuada del concepto de 
"servicio" y de su papel en los intercambios y en la 
competencia de los negocios. Como consecuencia, 
nuestro propósito es mejorar dicha comprensión 
mediante la exploración de una perspectiva con­
ceptual relativamente nueva (la lógica de servicio) 
a través de la cual podremos visualizar los inter­
cambios, los mercados, las empresas -incluyendo a 
los minoristas pero sin limitarse a ellos- y la com­
petencia a través del servicio. 

Argumentamos que la competencia a través 
del servicio es algo más que añadir valor a los pro­
ductos. De manera importante, también es algo 
más que la integración del marketing, de las es­
trategias de recursos humanos, de los sistemas de 
información, las finanzas y de la administración 
de operaciones para producir y distribuir mejores 
productos. Argumentamos que una competencia 
eficaz a través del servicio tiene que ver con la 
totalidad de una organización que se visualiza y se 
enfoca tanto a sí misma como al mercado con una 
lógica de servicio. (Vargo & Lusch 2004). 

La lógica de servicio se basa en una compren­
sión de la interrelación entre los individuos y las 
organizaciones, la cual se conjunta dentro de redes 
y sociedades, especializándose e intercambiando 
la aplicación de sus competencias para obtener la 
aplicación de aquellas que les son necesarias para 
su propio bienestar. Es una lógica que tiene funda­
mentos filosóficos en un compromiso hacia los pro­
cesos participativos con los clientes, los socios y los 
empleados; una lógica que desafía a la adminis­
tración en todos los niveles para estar al servicio de 
todos los asociados; una lógica o perspectiva que 
reconoce a la empresa y a sus socios de intercam­
bio quienes están comprometidos en la ca-creación 
de valor a través de una prestación recíproca de 
servicios. Se pretende entender, in ternalizar y ac­
tuar sobre está lógica mejor que como lo hace la 
competencia. 

Como es claro, la afirmación anterior es muy 
compacta y está repleta de un significado que re­
quiere de análisis. Como consecuencia, el propósito 
de este artículo es demostrar la forma en la que la 

lógica de servicio puede comunicar de mejor manera 
la competencia a través del servicio, lo cual es el 
tema principal de esta edición especial del Joumal of 

Retailing, a comparación de la "lógica de bienes''. 
Buscamos lograr este propósito, principalmente, 
mediante el contraste de la lóg ica de servicio con la 
lógica de bienes. Al hacer esto, nos basamos en las 
nueve premisas fundamentales de la lógica de ser­
vicio (Vargo & Lusch 2004, 2006) para desarrollar 
nueve propuestas derivadas que muestren a los di­
rectivos cómo competir a través del servicio. 

Breve revisión de la lógica de bienes 
y de la lógica de servicio 

La lógica de bienes visualiza a las unidades de pro­
ducción como los componentes centrales de inter­
cambio. Se desarrolló a partir de una combinación 
del trabajo de Smith (1776) sobre cómo crear 
riqueza nacional a través de la "producción" y la 
exportación de bienes tangibles excedentes y el 
deseo de los filósofos económicos de convertir a la 
economía en una verdadera ciencia, en una época 
en la que la mecánica newtoniana servía como un 
modelo para el dominio de la natura leza (Vargo & 
Morgan 2005). Como consecuencia, el pensamiento 
económico moderno adoptó a los objetos (materia 
o bienes) como poseedores de propiedades innatas 
(utilidad) y relaciones con otros objetos, medidos 
en términos de los mecanismos de precio y del va­
lor en el intercambio. Esta teoría económica se for­
malizó en las matemáticas del cálcul o y de las 
ecuaciones diferenciales, y la ciencia económica se 
convirtió en un fundamento para la ingeniería y 
la optimización financiera de la economia y de la 
empresa (Vargo & Lusch 2004). 

A medida que el marketing surgía a principios 
del siglo xx, adoptó esta lógica de bienes. Antes de 
1960, el marketing se visualizaba como la transfe­
rencia de la propiedad de bienes y su distribución 
física (Savitt 1990) y se concebía como la "apli­
cación de movimiento a la materia " (Shaw 1912, 
p. 764). Por consiguiente, uno de los primeros de­
bates se centró en esta pregunta: si el valor fuera 
algo que se añadiera a los bienes, ¿el marketing 
agregaría valor? 

© 2006 New York University. Publicado por El sevier lnc. Se reservan todos los derechos. 
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Aun después de que la disciplina supuesta­
"lente había cambiado de una "orientación a pro­
JJctos" a una "orientación al cliente'', primero a 
: ravés del concepto de marketing (cf Barksdale 8: 
Jarden 1971; McNamara 1972), posteriormente a 
: ravés de la investigación de la implementación de 
:a fil osofía en las empresas (e.g ., Kohli 8: Jaworski 
' 990 ; Narver 8: Slater 1990; Webster 1988), el 
ci ente, así como la competencia y la mayoría de 
as demás variables del mercado, permanecieron 
exógenas a la creación de valor. El libro de texto 
"der en la administración de marketing en la déca­

oa de los setenta (Kotler 1972, p. 42 , con énfasis 
en el original) afirmó que "la administración de 
marketing busca determinar la configuración de las 
variables de decisión del marketing de la compañía 
que habrán de maximizar el objetivo (u objetivos) 
de la empresa a la luz del comportamiento espera­
do en las variables de la demanda no controlables". 
En síntesis, la ventaja competitiva se concebía 
com o una función de la maximización de las utili­
dad es a través del valor embebido en los productos 
mediante una manipulación superior de las Cuatro 
P, con la suposición de un cliente pasivo en mente. 

La idea de que el "servicio" podía incrementar 
a ventaja competitiva fue desarrollada con base en 
este fundamento conceptual de la lógica de bie­
nes. El servicio era considerado, casi de manera 
si multánea, tanto como un tipo de producto (por 
ej emplo, "servicios") como algo de una quinta "P" 
(por ejemplo, Booms 8: Bitner 1981; Christopher et 
al. 1991 ), otra herramienta para maximizar el valor 
de otros productos. Por lo tanto, aunque ha habido 
una atención significativa para delinear los servi­
ci os como tipos especiales de productos (bienes 
·nta ngibles) y como mejoras que añaden valor a los 
bienes tangibles, también ha habido un progreso 
teórico relativamente pequeño en la comprensión 
del "servicio" como una variable individual y de su 
papel como un enfoque primario de intercambio. 
Desde luego, existe una excepción para este 
enfoque secundario del servicio en la literatura de 
servicios (vea Fisk et al. 1993), especialmente en la 
escu ela nórdica (por ejemplo, Gronroos 2002; 

Gum messon 1993). 

La lógica de servicio antepone el serv·c·o el 
proceso de proporcionar un beneficio) a los pro­
ductos (unidades de producción que algunas veces 
se usan en el proceso) . La lógica de servicio se basa 
en nueve premisas fundamentales; ocho de las 
cuales fueron inicialmente elaboradas en Varga Et 
Lusch (2004) y la nove na en Va rgo 8: Lusch (2006). 
Éstas se reproducen en la tabla 1. 

Cuando se desarrolló el pensamiento formal 
del marketing a principios de la década que empezó 
en 1900, el marketing trataba del hecho de llevar 
bienes y servicios "para el mercado". As í, la 
American Marketing Association inicialmente (a 
mediados de la década de los treinta) definió al 
marketing como el conjunto de actividades de 
negocios que dirige el flujo de los bienes y servicios 
del productor al consumidor. Después de la 
Segunda Guerra Mund ial , el pensamiento del mar­
keting en Estados Unidos se movilizó hacia una 
orientación de "un mercado para" en la cual el mer­
cado y el cliente eran investigados y analizados 
para posteriormente elaborar productos para satis­
facer las necesidades del cliente o del mercado. Sin 
embargo, bajo este "concepto de marketing", el 
cliente era visualizado como un recurso pasivoc 
sobre el cual se debía actuar. Es decir, prevalecía 
una lógica de bienes y el cliente era segmentado, 
fijado como meta, promovido, distribuido, captura­
do y posteriormente inducido a conti nuar com­
prando del vendedor que usaba fuertes programas 
de promoción donde la transparencia era una 
excepción. La noción fundamental era la distribu­
ción del va lor (Webster 1992). 

En contraste, la lógica de servicio aboga por a 
visualización del cliente como un recu rso act" o: 
que es capaz de actuar sobre otros recursos, ... r. 
socio participativo que ca-crea valor con la e ·e­
sa (Varga 8: Lusch 2004) y que pro mue.e .. -e: 
filosofía "con el mercado". La fig ura 1 IT'ues-·:: :: 
evolución de las filosofías de market ing. 

En la lógica de servic io, la co labo'ac r "" r :•e 

la empresa (y los socios releva n es 
permite una orientación est ra ég·ca 
las "Cuatro P" más tácti cas. _os ":: • 
visualizan en térm inos de los ~.. s ce :::""- -

e El término "recurso pasivo" se utiliza a lo largo de esta lectura para referirse al térí"·r.o er r~ es ·:J ::-·~-:J ·""-- ~·""':'.' ': 

ª El término "recurso activo" se utiliza a lo largo de esta lectura para referirse a ~é·,,.,·~ er rg e; :;- -:Jr - ·e.s.::~-ce·. 
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los cuales el servicio se proporciona directa o indi­
rectamente a través de un objeto; la promoción 
se reorienta hacia la conversación y el diálogo con el 
cliente; el precio se reemplaza con una propuesta 
de valor creada por ambas partes del intercambio; 
y el lugar se sustituye con las redes y procesos de 
valor (Lusch 8: Vargo 2006). 

TABLA 1 Resumen y bases de las premisas fundamentales 

Premisa fundamental 

PF1 . La aplicación de habilidades y conocimientos espe­
cializados es la unidad fundamental de intercambio 

PF2. Un intercambio indi recto oculta la unidad fundamen­
tal de intercambio 

PF3. Los bienes son los mecanismos de distribución para la 
provisión de servicios 

PF4. El conocimiento es la fuente fundamental de venta­
ja competitiva 

PF5. Todas las economías son economías de servicio 

FP6. El cliente es siempre un ca-creador de valor 

PF7. La empresa puede hacer únicamente propuestas de 
valor. 

PFS. Una perspectiva centrada en el servicio está 
orientada hacia el cliente y es relacional 

PF9. Las organizaciones existen para integrar y para trans­
formar las competencias micro-especializadas en servicios 
complejos que son demandados por el mercado 

Además, el paradigma dominante de marketing 
asumió a los ambientes externos (legales, compe­
tit ivos, sociales, físicos, tecnológicos, etc.) como alta­
mente incontrolables y como fuerzas a las cuales la 
empresa necesita adaptarse (McCarthy 1960); la ló­
gica de servicio invierte este supuesto y visualiza a 
los ambientes externos como recursos en los que la 

Bases 

El servicio -el conocimiento aplicado en beneficio de otra 
parte- se intercambia por un servicio 

La microespecialización, las organizaciones, las redes, los 
bienes y el dinero oscurecen la naturaleza del intercambio 
de servicio por servicio 

"Las actividades proporcionan servicios; las cosas pro­
porcionan servicios" (Gummesson 1995) -los bienes son 
herramientas 

Los recursos activos, especia lmente el "know-how", son el 
componente esencial de la diferenciación. 

El servicio se está volviendo apenas más aparente con el 
incremento de la especialización y las subcontrataciones; 
siempre ha sido lo que se intercambia 

No existe ningún valor hasta que una oferta es utilizada 
- la experiencia y la percepción son esenciales para la de­
terminación del valor 

Ya que el valor es siempre ca-creado y determinado por 
el cliente (valor en el uso). no pu ede estar embebido en el 
proceso de manufactu ra 

Los recursos activos que se están usando para el beneficio 
de los clien tes colocan inherentemente al cliente en el 
centro de la creación de valor y por lo tanto implican una 
relación 

La organización existe para atender a la sociedad y a sí mis­
ma a través de la integración y aplicación de recursos 

Fuente: PF1 -PFS, Varga Et Lusch (2004); PF9, Varga Et Lusch (2006). 

empresa se apoya para la superación de las resisten­
cias y proactivamente co-crear estos ambientes. 

Esto se puede ilustrar al visualizar al ecosis­
tema como un recurso activo que es una parte di­
námica en la prestación de un servicio. Por ejemplo, 
debido a la deforestación a lo largo del Canal de 
Panamá, una mayor cantidad de sedimentos y nu­
trientes fluyen hacia dicho canal. Éstos lo obstruyen 

y, al hacerlo, estimulan indirectamente el creci­
miento de las hierbas acuáticas (Economist, 23 de 
abril de 2005). El gobierno podría usar equipos 
de alto poder para despejar el canal y mantenerlo 
limpio. De manera alternativa, podría simplemente 
replantar árboles para resolver el problema. Los 
árboles atraparían los sedimentos y los nutrientes 
ayudando a regular la oferta de agua limpia. En 

:: 
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breve, los bosques servirían como un reemplazo 
para la construcción de vastas reservas y de 
cámaras de filtración (Economist, 23 de abril de 
2005). Estos flujos de servicio de captura de sedi­
mentos y nutrición pueden ser un sustituto para los 

productos diseñados industrialmente. Además, los 
ambientes externos restantes, aparte de los físicos 
o los ecológicos, se deben visualizar como fuentes 
potenciales de oportunidades para una colabo­
ración encaminada a la ca-creación de valor. 

Para el mercado 
(Materia en 
movimiento) 

Un mercado para 
(Administración 

de los clientes y de 
los mercados) 

Con el mercado 
(Colaboración con 

clientes y socios para 
producir y sostener 

valo r) 

Hasta 1950 1950-2010 2010 en adelante 

FIGURA 1 La evolución del marketing. 

FIGU RA 2 Marketing dominante de servicio. 

La figura 2 representa los elementos de esta visión 
estratégica. En las siguientes secciones, tratamos la 
manera en la que las premisas fundamentales (PF) 
de la lógica de servicio (tabla 1) muestran una 
estrategia "de competencia a través del servicio" 
di ferencia da de la lógica de bienes y de este modo 
permi te el desarrollo de nueve propuestas deriva­
das que se centran en la competencia a través del 
servicio. Nuestro tema general es que el conoci­
miento aplicado y la colaboración son los impul­
so res clave para que las empresas compitan de una 

manera exitosa a través del serv1c10. Para lograr 
esto, la empresa debe visua lizar a los ambientes 
externos, a los clientes y a los socios como recursos 
activos (tabla 2). 

Compitiendo con una lógica de servicio 

El servicio es la base de la competencia 

La lógica de bienes de las propuestas de rrc;· 

plantea que la mani pu lación tác ica ce :;: : 
P, asociadas con un bi en (priric·oa ""e~-:: :.=r 



134 e EL NEGOCIO DE LOS SERVICIOS 

TABLA 1 Resumen y bases de las propuestas derivadas 

Propuestas 

1. La ventaja competitiva es una función de la mane­
ra en la que una empresa aplica sus recursos activos 
para satisfacer las necesidades de los clientes en re­
lación con la manera en la que otra empresa aplica 
esos mismos recursos activos. 

2. La competencia colaborativa es un determinante 
fundamental para que una empresa adquiera los cono­
cimientos necesarios para una ventaja competitiva 

3. El continuo ascenso de las tecnologías de la infor­
mación con un decremento asociado en los costos 
de las comunicaciones y de los sistemas de cómputo, 
proporciona a las empresas oportunidades para un 
incremento en la ventaja competitiva a través de 
una colaboración innovadora 

4. Las empresas obtienen una ventaja competitiva al 
comprometer a los clientes y a los socios de las redes 
de valor en las actividades de ca-creación y ca-pro­
ducción 

5. La compresión de la manera en la que el cliente 
integra y experimenta de manera única los recursos 
(tanto privados como públicos) relacionados con el 
servicio, es una fuente de ventaja competitiva a tra­
vés de la innovación 

6. La provisión de oportunidades de ca-producción 
de servicio y de recursos consistentes con el nivel de 
involucramiento deseado por parte del cliente con­
duce a un incremento de la ventaja competitiva a 
través de mejoras en la experiencia del cliente 

7. Las empresas pueden competir de una manera más 
efectiva a través de la adopción de propuestas de 
valor desarrolladas de una manera participativa y con 
un establecimiento de precios basado en el riesgo 

8a. El miembro de la red de valor que es el principal 
integrador se encuentra en una posición competi­
tiva más fuerte 
Sb. El minorista se encuentra genera lmente en la me­
jor posición para convertirse en el principal integrador 

9. Las empresas que tratan a sus empleados como 
recursos activos tendrán la capacidad de desarrollar 
conocimientos y habilidades más innovadoras y por 
lo tanto de obtener una ventaja competitiva 

Bases 

Ya que dichos recursos activos aplicados son lo que 
se intercambia en el mercado (PF1). son la fuente de 
la ventaja competitiva (PF4) 

La capacidad para integrar (PF9) los recursos activos 
(PF4) entre las organizaciones aumenta la capacidad 
para obtener una ventaja com petitiva a través de la 
innovación 

La reducción en las barreras para la utilización de la 
tecnologia combinada con las tendencias de están­
dares abiertos, especialización, conectividad y omni­
presencia de las redes aumenta la probabil idad de 
colaboración entre las empresas y los clientes (PF6, 
PF8) 

Ya que el cliente es siempre un ca-creador de valor 
(PF6). y la empresa es una integradora de recursos 
(PF9), la ventaja competitiva se puede mejorar al 
comprometer proactivamente tanto a los clientes 
como a los socios de la red de valor 

Ya que el valor es ca-creado (PF6), la compresión de 
la manera en las que los clientes combinan los re­
cursos (PF8, PF9) proporciona indicios hacia la ven­
taja competitiva 

La experiencia, el control, el capital físico, la toma 
de riesgos, los beneficios psicológicos y los benefi­
cios económicos influyen en la motivación, el deseo 
y la cantidad de participación de los clientes (PF6, 
PF9) en la provisión de serv icios a través de colabo­
ración (PF8) 

Al cambiar adecuadamente el riesgo económico ya 
sea de la empresa o del cliente a través de propues­
tas de valor (PF6) ca-creadas (PF7) se produce un 
aumento en la ventaja competitiva 

La capacidad para combinar de manera eficaz com­
petencias micro-especializadas dentro de servicios 
complejos (PF9) proporciona conocimientos (PF1) 
que hacen posible el incremento de la ventaja com­
petitiva (PF4) 

Ya que la ventaja competitiva proviene de los cono­
cimientos y de las habilidades (PF4) de los emplea­
dos, se puede mejorar a través de un liderazgo de los 
servidores y de su renovación continua 
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::iroporciona las dimensiones a través de las cuales 
:e debe competir. La premisa fundamental 1 (PFl) 
::e la lógica de servicio rebate que no son los pro­
::Jctos la meta de la adquisición del cliente, sino 
"1ás bien el beneficio disponible a través del servi­
c o del proveedor -de manera similar, Sawhney 
2006). al desarrollar una lógica complementaria, 

sJgi ere que los clientes compran soluciones. 
Es importante notar que no estamos argumen­

:ando que los "servicios" no hayan sido incorpora­
::;os en la discusión de la lógica de bienes. De hecho, 
s se incorporaron. Sin embargo, la lógica de bie­
res tradicional de competir a través de "servicios", 
. su alizó a los servicios como (1) apoyos para la 
:J'oducción de bienes (Converse 1921, p. vi; Fisk 
::· al. 1993), (2) actividades con "valor añadido" 
Jixon 1990). cosas hechas para y en conjunción 

con los "productos", o (3) en el mejor de los casos, 
.. .r1 tipo particular (intangible) de producto. Como 
·esultado de ello, la atención permaneció centrada 
en los productos, unidades de producción -lo que 
a lógica de servicio clasifica como "recursos 
aasivos" (recursos estáticos, generalmente tangi­
:J es, sobre los que se debe actuar para que sean de 
.. ilidad). En contraste, la lógica de servicio visua-

za al servicio (un proceso) como la aplicación de re­
cursos activos -recursos dinámicos como las com­
oetencias (habilidades y conocimientos) que son 
capaces de actuar y de producir efectos en otros 
·ecursos- para el beneficio de otra parte. 

En consecuencia, la lógica de servicio invierte 
e papel de los bienes y de los servicios al antepo­
"'er los servicios a los bienes. En una lógica de ser-
·cio, los servicios se pueden proporcionar de manera 

::·recta a otra entidad o red o a través de bienes­
rerramientas, la base de PF3 . La competencia, 
::ntonces, es una función de la manera en la que 

ria empresa proporciona recursos activos aplica­
Jos que satisfacen las necesidades del cliente en 
·e ación con otra empresa que proporcione tales 
·ecu rsos activos aplicados. Como tal, en una lógica 
je servicio, toda la competencia ocurre a través de 
a provisión de servicio. Esto tiene importantes 

:;p icaciones para las empresas en su intento por 
ograr una ventaja competitiva sostenible, tanto 

:acti ca como estratégicamente. 

Propuesta 1. La ventaja competitiva es una 
función de la manera en la que una empresa aplica 
sus recursos activos para satisfacer las necesidades 
de los clientes en relación con la manera en la que 
otra empresa aplica sus mismos recursos activos. 

Conocimiento, colaboración y ventaja competitiva 
sostenible 

Sería comprensible que el lector anticipara una 
reclamación de que el servicio es la fuente princi­
pal de una ventaja competitiva. Tan inquietante 
como ello pueda ser, argumentamos que el servicio 
por sí mismo no es la principa l fuente de una ven­
taja competitiva sostenible. Sin embargo, ¡tampoco 
lo son los bienes! Como lo indica la PF4, la única 
fuente verdadera de una ventaja competitiva sos­
tenible es el conocimiento - los recursos activos­
que hacen posible el servicio. 

La lógica de servicio, apoyada en un trabajo 
contemporáneo como la teoría ventaja-recurso 
(2000) de Hunt, reconoce que la ventaja competi­
tiva se deriva de competencias superiores. Sin 
embargo, esta noción de las competencias como la 
fuente de una ventaja competitiva también se 
puede encontrar por lo menos en una época tan 
remota como la de Smith (1776). Lo que Smith 
capturó en la "división del trabajo" no fue tanto 
acerca del trabajo físico sino más bien acerca del 
conocimien to y las habilidades especializadas que 
dan fundamento al trabajo -la división de las com­
petencias. Esta división de las competencias por 
med io de la especialización es la base para el inter­
cambio. 

A medida que la competencia se volvió cada 
vez más especializada, se formaron organizaciones 
encaminadas al intercambio interno de micro­
especializaciones que dieron como resultado 
macro-especial izaciones. Éstas integraban y trans­
formaban sus recursos en otros de un orden más 
alto con nuevos tipos de potencial de servicio (la 
base para la PF9 de la lógica S-D -Vargo 8: Lusch 
2006). Estas organizaciones podían entonces hace 
intercambios con otras para forma r redes a ... e 
pudieran proporcionar otros servicios. 

En este dinámico ambiente, es irrea c ... e r;: 

empresa permanezca estática en sus proo .. e:-:;: "' 
valor o en los servicios que ofrece; po· -ar· 
innovaciones de se rvicio son ·ns r_,rr;:r::; ~: = 
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innovaciones dependen del conjunto de competen­
cias, que la empresa puede renovar, crear, integrar 
y transformar de manera continua. Sin embar­
go, dada la naturaleza integradora de la provisión 
de servicios, hay una competencia que la lógica de 
servicio reconoce como central para cualquier 
empresa que desee tener una ventaja competitiva 
sostenida -la competencia colaborativa- porque 
ayuda al desarrollo de dos meta-competencias adi­
cionales que consideramos son fundamentales en 
los ambientes complejos, dinámicos y turbulentos. 

• Competencia absorbente. La capacidad de una 
organización para comprender a partir del medio 
ambiente externo las tendencias importantes y el 
conocimiento. Esto ayudará a transformar a es­
tos ambientes externos en recursos importantes 
los cuales la empresa pueda usar como apoyo. La 
competencia colaborativa ayudará a una empre­
sa a absorber nueva información y conocimien­
tos a partir de los socios o a mejorar su compe­
tencia absorbente. 

• Competencia adaptativa. La habilidad de una 
organización para ajustarse a circunstancias 
cambiantes. Una vez más, a través del desarro­
llo de una competencia colaborativa la entidad 
es capaz de usar a sus empresas asociadas como 
mecanismos para adaptarse a los cambios oca­
sionados por ambientes complejos y turbulentos 
y, por lo tanto, para mejorar su competencia 
adaptativa. 

Las organizaciones pueden usar una mejor 
competencia colaborativa , complementada con un 
mejoramiento en la competencia absorbente y en 
la competencia adaptativa, para reducir el costo 
relativo de sus recursos y para mejorar su propues­
ta de valor relativa (Hunt 2000). Esencialmente, los 
costos relativos más bajos de los recursos se con­
centran en la eficiencia y el valor relativo mejorado 
se concentra en la eficacia. Como lo ha menciona­
do Hunt, la posición de nirvana (posición sobre­
saliente y excepcional) consiste en ofrecer 
soluciones más eficaces y efectivas en el mercado. 
La lógica de servicio indica que la única manera 
posible de realizar y de mantener esta posición de 
nirvana es teniendo una competencia colaborativa 
superior porque apalanca la habilidad de un empre­
sa para absorber información y conocimientos a 
partir del medio ambiente, de los clientes y de sus 

redes de va lor y capacita a las empresas para adap­
tarse a ambientes dinámicos y comp lejos. 

Propuesta 2. La competencia colaborativa es 
un determina nte fundamental para que una 
empresa adquiera los conocimientos para una ven­
taja competitiva. 

Colaboración y tecnologias de información 

El reconocimiento de lo que comúnmente se de­
nomina como "revolución de los servicios" y "revo­
lución de la información" es el lado opuesto de la 
misma moneda, ha argumentado Rust (2004), para 
que los directivos obtengan una mejor apreciación 
del papel de las tecnologías de información en el 
marketing y en las empresas. Las tecnologías de 
información, al facilitar la función de integración 
del servicio, tanto dentro de la empresa como a 
través de la totalidad de la red de creación de va­
lor incluyendo al cliente, tiene un efecto trascen­
dental sobre la habi lidad para colaborar por parte 
de todas las entidades de la red encaminada a la 
creación de valor. 

La lógica de servicio reconoce a la tecnología 
como recursos activos e integrados. Mediante el 
desarrollo de nuevos recursos activos se crean 
nuevas tecnologías, y ello permite encontrar for­
mas nuevas de incorporar a los recursos activos 
dentro de recursos pasivos y/o encontrar formas 
de "licuar" (Normann, 2001) recursos activos (por 
ejemplo, al separarlos de los recursos pasivos de tal 
modo que se puedan emplear en forma separada). 
En realidad, estos procesos ocurren por lo general 
en combinaciones complementarias. 

A través de la Revolución Industrial, hicimos 
grandes progresos en cuanto a la incorporación de 
recursos activos en recursos pasivos -es decir, en la 
elaboración de bienes. Dichos bienes funcionan 
como herramientas que permiten un autoservicio. 
Por lo tanto, cuando una persona usa una herra­
mienta, está esencialmente colaborando con el 
productor de ese bien y está usando los conoci­
mientos de ese productor. Desde esta perspectiva, 
tal vez de forma irónica, los bienes desempeñan 
con frecuencia un pape l central en la lógica de 
servicio. Lo que estamos atestiguando el día 
de hoy, con frecuencia denominado la "revolución 
de la información", es la creación, la desincor­
poración y el refinamiento de recursos activos 



COMPETIR A TRAVÉS DEL SERVICIO: APORTACIONES DE LA LÓGICA DE SERVICIO e 137 

especializados que puedan ser intercambiados de 
una manera relativamente independiente de los 
recursos pasivos -información pura (Normann Et 
Ramirez 1993). 

También estamos atestiguando una disminu­
ción en los costos unitarios o variables del pro­
cesamiento de la información (por ejemplo, 
computación y comunicaciones) hasta el punto que 
se está acercando a cero. Esto se debe parcialmente 
al rápido incremento en la velocidad de las opera­
ciones de cómputo, y en las capacidades de alma­
cenamiento y de entrada/salida. En menos de 35 
años, la capacidad de cálculo de los microproce­
sadores ha aumentado de 60,000 instrucciones por 
segundo hasta más de 10,000 millones; las capaci­
dades de almacenamiento han aumentado expo­
nencialmente -por ejemplo, los iPods t ienen 40 
gigabytes de almacenamiento (y se venden en unos 
cuantos cientos de dólares), lo cual representa sólo 
un múltiplo de la capacidad de almacenamiento de 
las computadoras de un millón de dólares de hace 
20 años; y se pueden ilustrar progresos compara­
bles en las capacidades de entrada/salida median­
te los filamentos individuales de fibra óptica que 
ti enen la capacidad de transportar casi 1Tb/s 
(Friedman 2005). Sin embargo, aunque los costos 
unitarios han disminuido de modo trascendental, 
los costos totales de las tecnologías de información 
en realidad han aumentado en algunos casos, por 
lo menos desde la perspectiva del u su a río. Esto se 
debe a que el incremento de las capacidades de 
cómputo resultante de la disminución de los costos 
unitarios (por ejemplo, sensores remotos, instala­
ciones controladas por el clima, trabajos desde 
casa, etc.). con frecuencia dan como resultado la 
incapacidad del usuario para revisar, fi ltrar y usar 
con eficiencia la información que es creada (cf 
Mick Et Fournier 1998, donde se presentan parado­
jas tecnológicas similares experimentados por los 
cl ientes). 

A pesar de este incremento con frecuencia 
no planeado en los costos totales asociados con 
la revolución de la información, parece ser que a 
medida que los costos unitarios de las operaciones 
de cómputo y de comunicaciones se acerquen a 
cero, cada vez más entidades estarán conectadas y 
la colaboración se volverá crecientemente factible. 
El incremento en las conexiones y en las colabora-

ciones no solamente podría ser entre los emplea­
dos y los proveedores sino también entre los clientes. 
Debido a este incremento en la colaboración, la 
innovación qu e se ha revelado podría no tener 
precedentes. Consi de ram os que existen cuatro fac­
tores que están dando impulso a esta tendencia. 

Estándares abiertos. El pensamiento contem­
po rán eo es que los estándares abiertos son relati­
va mente n e 'OS se pu eden ilustrar mejor con el 
cód igo fuen:e abie o de LIN UX. Si n embargo, de 
una mane ra ás aos-rac a, los está ndares abiertos 
tratan con a co- aroducción y la colaboración. 
Podría decirse que e a'rier esfuerzo de los están­
dares abiertos ~[;e e e ·guaje mismo. El lenguaje 
permite a as er:'caces desarrollar y com partir 
reglas. La consec_..::rc·c: ce os es ándares abiertos 
es que la infor ac· r ::s c·ec·e ¡emen e simétrica 
versus asimétr"ca a - eu ce: e ... e se comparte más y 
más informació , ::·-e-::"';:: c:s. ~ r consecuencia, la 
colaboración se CO"' e: "'º'...,..ª estimula 
la innovación. 

Especializació". s ,,d· iduos, 
las organ iza cio es 
especializad os, eces -;::, :e ::::·a: :i~·so as para 
que hagan lo que e : r - _;:::;er -ace- ::ior s: mis­
mos. De este mooo 
conduce a me rcados a:::a ::: --a: ~·;::"':::es. ~a con ­
secuencia de una es:ie-·a :::e:- -:e-s;:; es n 
incremento en la ·r:e·ce:::e-:::e--.:: e-:·e :ooas as 
entidades, lo cua l es- -- ... ;:: ...... :: 
y ello, a la vez, est'rr ... ;:: ¿: rr: ;::;::""-

Conectividad. D ... ;::r:e ;:: e- -cs :::e c:;.os os 
- -- er:o oe 

con ocimien to, cor -= ec ... e-c;:: -;:::; e: o'ecras 
geográficas susta11c';:; es e-:-;: a.:: er: :::a:::es Que 
tan sól o pod ían s ... ::ie·a-::~ "::::: ar:e ... % " .. e e 
dependencia en e :·a s::io-:e .Je e eres -arg ·o es a 
altos costos y gra"oes ce--o•;;s ce 'errpo. La 
con ectividad hace o e e s s;:e a ce 'Te•cado sea 
más oportuno y mas rac·ao a •esoonder a los cam ­
bios en la demanda e,, a o"erca. Je este modo, el 
mercad o se vu elve a a en;:e ºex.ble. 

Omnipresencia de las redes. La fuerza final que 
ha crea do un punto de inflexión en el movimiento 
hacia la colaboración es la omnip resencia de las 



138 • EL NEGOCIO DE LOS SERVICIOS 

redes. De una manera creciente, todo el mundo y 
todas las cosas están conectadas entre sí y con 
cada cosa. La omnipresencia de las redes acelera las 
consecuencias de los estándares abiertos, la espe­
cia lización y la conectividad. Las consecuencias son 
una colaboración más alta y una mayor innovación. 

Debido a la convergencia de estas tendencias, 
es lógico que todas las entidades (individuos, orga­
nizaciones y familias) contin úen buscando formas 
de transformar todo lo que hacen con el uso de las 
tecnologías de información. Como punto de parti­
da para tratar con esta transformación, se debe lle­
var a cabo el mapeo de los procesos que incluya 
todas las actividades y tareas dentro de las enti­
dades y entre ellas (empresas, fam ilias, etc.) y que 
están involucradas en la ca-producción de los ser­
vicios. La meta es descubrir diversas formas de usar 
las tecnologías de información para eliminar los 
desperdicios (generalmente de tiempo o esfuerzo) 
en el proceso de la creación de valor, rediseñar el 
sistema para eliminar los puntos de fallas del ser­
vicio y/o la adición de experiencias valiosas al pro­
ceso de provisión de servicios. 

El mapeo de las actividades que intervienen en 
la ca-producción de los servicios se puede lograr a 
través de una variedad de técnicas, con frecuencia 
conocidas como mapeo de procesos, mapeo de ser­
vicios ("service blueprinting"), o mapeo de activi­
dades (Shostack 1984, 1987; George 8: Gibson 
1991; Kingman-Brundage 1989). Todas ellas se 
basan en los diagramas de flujo de la ingeniería 
industrial. Sin embargo, en todos los casos, el foco 
de atención es el ma peo de los procesos y de los 
flujos de servicio, en lugar de centrarse meramente 
en una tarea, actividad o función y su relación con 
una unidad de producción. Por ejemplo, se 
reconoce que los problemas servicio al cliente no 
son culpa del departamento de servicio al cliente (el 
departamento encargado de solucionar el proble­
ma) sino que el problema está profundamente 
enraizado en una falla más general de un proceso. 
Como lo ha indicado Shostack (1987, p. 35). los ser­
vicios "deben visualizarse como sistemas interde­
pendientes e interactivos, y no como piezas y 
partes desconectadas". Desafortunadamente, la 
mayoría de las empresas, incluyendo a las organi­
zaciones minoristas, se organizan para administrar 
tareas y actividades separadas y, por lo tanto, 

cuando ocurre un prob lema el foco de atención es 
sobre el asunto local y no sobre la solución del 
problema sistémico. 

Los mapeos de servicio, como se practican en 
la actualidad, también se concentran en los proce­
sos de la empresa y su interacción con los clientes. 
Un mapeo típico de un servicio establece cuatro 
componentes: acciones del cliente, acciones de 
contacto del empleado en la escena de servicio, 
acciones de contacto del empleado tras bastidores 
y procesos de apoyo (Zeitham l et al. 2006). El dia­
grama de flujo o mapa podría usar el eje horizontal 
para representar el tiempo y el eje vertica l para 
modela r estos cuatro componentes y sus subcom­
ponentes. De manera importante, la lógica de ser­
vicio indica que se debe ir un paso más allá al 
represen tar el papel del cliente en la ca-creación 
de valor. Esto se debe a que el valor en el uso y las 
experiencias de servicio son centrales para la lógi­
ca de servicio. Los programas de cómputo CRM 
(administración de la relación con el cliente) 
pudieron evolucionar a programas de adminis­
tración de la experiencia del cliente (CEM, por sus 
siglas en inglés) en reconocimiento del papel cen­
tral de las experiencias de los clientes. 

En resumen, la tecnología de información es 
una fuerza central para hacer posible una mayor 
colaboración y en consecuencia innovación, a través 
de toda la red de va lor. De aquí, nuestra tercera 
propuesta: 

Propuesta 3. El continuo ascenso de las tecno­
logías de la información con un decremento asociado 
en los costos de las comunicaciones y de los sistemas 
de cómputo, proporciona a las empresas oportuni­
dades para un incremento en la ventaja competitiva 
a través de una colaboración innovadora. 

Colaboración: ca-producción y ca-creación de valor 

El concepto de que el clien te es siempre un colabo­
rador es tanto una premisa fundamental (PF6) de 
la lógica de servicio como un enfoque popular en la 
literatura contemporánea de marketing (por ejem­
plo, Bendapudi 8: Leone 2003; Prahalad 8: Ramas­
wamy 2004). Sin embargo, con frecuencia no se 
reconoce que existen dos componentes de la colabo­
ración. El más amplio de estos componentes es la 
ca-creación de valor. El concepto de ca-creación de 
valor representa una desviación radical con respec-
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to a la lógica de bienes, la cual visualiza al valor 
com o algo que se añade a los productos en el pro­
ceso de producción. Sin embargo, la lógica de ser­
vi cio argumenta que el valor solamente puede 
ser determinado por el usuario en el proceso de "con­
sum o". De este modo, ocurre en la intersección del 
oferente, el cliente -ya sea en una interacción 
directa o mediada por un bien como se indica en 
PF3 - y otros involucrados en la creación de valor. 
Por lo tanto, la idea de la ca-creación de valor está 
estrechamente relacionada con el "valor en el uso" 
y es inherentemente relacional. También está alta­
mente relacionada con el concepto de la experien­
cia del cliente (Pine and Gilmore 1999 ; Smith 8: 
Wheeler 2002) y también se ha incorporado como 
un elemento clave del valor percibido en el modelo 
de la cadena calidad-valor-lealtad de Parasuraman 
an d Grewal's (2000). 

El segundo componente de la ca-producción se 
relaciona con la participación en la creación de la 
oferta fundamental en sí misma, y por lo tanto, 
probablemente de una manera más apropiada, se 
podría denominar como "ca-producción" (en lugar 
de ca-creación de valor) . Puede ocurrir a través de 
un descubrimiento compartido, un ca-diseño, o una 
producción compartida y puede ocurrir con los 
cl ientes y cualquier otro asociado en la red de va­
lor. Los ejemplos comunes pueden ser una persona 
que se ocupe del ensamblado de muebles lkea, una 
persona que haga sugerencias a sus peluqueros 
du rante el proceso de arreglo del cabello, y un 
minorista y un productor a cargo de la ca-produc­
ción de un programa de marketing al detalle. La co­
producción, al igual que la ca-creación, también está 
relacionada con el concepto emergente de la expe­
riencia del cliente. 

Ya que tanto la "ca-creación de valor" y la 
"ca-producción" tratan al cliente como endógeno, 
son diferentes de los conceptos de producción aso­
ciados con una lógica de bienes. Claramente, és­
tos también son conceptos anidados con la co­
creación de valor antepuesta a la ca-producción de 
la misma manera y con implicaciones similares, a 
las de la relación entre el servicio y los bienes en la 
lóg ica de servicio. Tradicionalmente, la mayoría de 
los directivos e investigadores del cliente se han 
concentrado en el comportamiento del comprador 
rel acionado con el producto y la transacción, y por lo 

tanto han dirigido la atención únicamente a un 
subconjunto de la ca-producción (si se desea una 
buena revisión de la literatura relevante en la 
participación del cliente vea Bendapudi 8: Leone 
2003). Sin embargo, si, como lo indica la lógica de 
servicio, se co-crea valor, es necesario cambiar el 
foco de atención a la formación de la relación y al 
comportamiento del consumo. También implica que 
la ca-creación y la ca-producción ocurren no sola­
mente entre la empresa y el cliente sino que tam­
bién involucran a otras partes (asociados de la red 
de valor). e implica que la integración de recursos 
es una opción primaria de la empresa (Varga 8: 
Lusch 2006). Ofrecemos la siguiente propuesta y 
ampliamos cada uno de sus descubrimientos en las 
sigu ientes discusiones. 

Propuesta 4. Las empresas obtienen una ven­
taja competitiva al comprometer a los clientes y a 
los socios de las redes de valor en las actividades 
de ca-creación y ca-producción. 

Ca-creación de valor 

Una oportunidad para que las organizaciones com­
pitan a través de los servi cios consiste en identi­
ficar las formas innovadoras de ca-crear valor. La 
interacción y hacer las cosas con los clientes en 
comparación con hacer las cosas para los clientes 
es un distintivo de la lógica de servicio en este con­
texto. Los bienes pueden ser instrumentales en las 
relaciones, pero no son partes de la relación ; los 
bienes de intercambio inanimados no pueden tener 
relaciones (Varga 8: Lusch 2004). En consecuen cia, 
la lógica de servicio confiere una alta prioridad a 
hecho de entender las experiencias de los clientes 
a través del tiempo. 

Por ejemplo, al reconocer la importanc·a ae 
uso de un bien para la obtención de va lor, Po·s re 
confiere un fuerte énfasis a la co-creac·ór ce e<::' 

en sus Clubes Porsche. Con más de C ~: e: 
Porsche en todo el mundo y 100,000 rnie~::i·:: e:::: __ 
che facilita de una manera act iva a ·r-;:•:;;:- :r :: 

Las membresfas e 
rica está n abi er:as a 



,.. 

140 e EL NEGOCIO DE LOS SERVICIOS 

Porsche que tenga 18 años o más. Las actividades 
van desde los rallys, las giras a clubes de carreras, 
Ja educación de los conductores, la restauración y 
las sesiones técnicas. Además, el club mantiene 
una convención anual a diferencia de cualquier 
otro: el Desfile Porsche, una reunión con duración 
de una semana que se lleva a cabo en una ciudad 
distinta cada año. Y, como dicen con frecuencia los 
miembros del club, "no sólo son los automóviles, 
también es la gente''. 

A medida que las partes se especializan, nece­
sitan basarse crecientemente en otras entidades 
para la co-creación de valor -es decir, de una ma­
nera cada vez mayor se basarán y dependerán de los 
recursos de otros. Algunos de estos otros recursos 
son privados y otros son públicos. Por ejemplo, si 
uno compra un automóvil pero también tiene acce­
so a carreteras bien construidas, parques públicos, 
reglamentos de tránsito, etc., entonces, a lo largo 
del tiempo uno obtiene una experiencia de servicio 
distinta a comparación de si estos recursos públi­
cos no estuvieran presentes. De manera similar, si 
se compra un automóvil y se tiene acceso a un 
garaje para mantenerlo limpio y en buenas condi­
ciones, la experiencia de usar el automóvil se al­
tera de nuevo. En síntesis, los recursos que son 
endógenos para la creación de valor incluyen con 
frecuencia aquellos que se categorizan tradicio­
nalmente como pertenecientes al incontrolable 
medio ambiente "externo". Esto también implica 
que el cliente es un integrador primario de recur­
sos en la creación de valor a través de experiencias 
de servicio que estén entrelazadas con experien­
cias reales encaminadas al mejoramiento de la ca­
lidad de vida. 

Propuesta 5. La comprensión de la manera en 
Ja que el cliente integra y experimenta de manera 
única los recursos (tanto privados como públicos) 
relacionados con el servicio, es una fuente de ven­
taja competitiva a través de la innovación. 

Ca-producción de la oferta de servicio 

En general, los clientes están participando cada 
vez más en la co-producción de muchos servicios 
(Bendapudi Et Leone 2003). Por ejemplo, compare el 
servicio de los supermercados de la actualidad con 
la situación de la tienda de abarrotes de la esquina 
de hace 100 años. La tienda de abarrotes de la 

esquina del ayer tomaba el pedido, recogía los abar­
rotes del almacén o detrás del mostrador, los en­
volvía y empacaba, entregaba la mercancía y 
proporcionaba el servicio de crédito. Hoy en día, los 
clientes ingresan a algunas y se mueven en ella sin 
necesidad de asistencia, eligen la mercancía que 
desean, se dirigen a un mostrador de pago donde 
escanean sus propias mercancías, pagan elec­
trónicamente, empacan sus propios abarrotes, 
transportan los artículos a su automóvil, y poste­
riormente se dirigen a casa, desembarcan la mer­
cancía, y la ponen en su despensa. Como ilustra 
este ejemplo, la co-producción no es novedad 
para ventas al detal le (menudeo), pero en gran 
parte caracteriza la evolución histórica de los 
minoristas. También ilustra que un minorista tiene 
un control y una influencia considerables sobre 
las experiencias del cliente y por lo tanto debería 
ser un participante vital en la administración, o 
como lo afirma la lógica de servicio, en la co­
creación y co-producción de las experiencias del 
cliente. 

Con base en el trabajo de Lusch et al. (1992), 
postulamos seis factores clave que contribuyen a la 
medida en la que el cliente sea un participante 
activo en la co-producción de una oferta de servi­
cio. Para desarrollar estrategias innovadoras de ser­
vicios, los minoristas y otras organizaciones pueden 
usar cada uno de estos factores. 

1. Pericia. Un individuo tiene más probabili­
dades de participar en la ca-producción si tiene la 
pericia o habilidad requeridas (es decir, los recursos 
activos). Reconociend o esto, Home Depot y Lowe's 
ofrecen talleres del tipo "hágalo usted mismo" (DIY, 
por sus siglas en inglés) para enseñarle a las per­
sonas tales habilidades. Posteriormente ofrece la 
venta de los productos tangibles necesarios para 
completar estos proyectos. 

2. Control. La ca-producción es más común 
cuando una persona quiere ejercer el control ya sea 
sobre el proceso o el resultado de un servicio. Por 
ejemplo, muchas familias están practicando la 
enseñanza escolar de sus hijos en casa porque 
quieren tener más control sobre el proceso educa­
cional y sus resultados, lo cual proporciona una 
oportunidad para que las empresas ofrezcan lo ne­
cesario para completar estas actividades, como cier­
tos programas de cómputo educativos. 
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3. Capital físico. La ca-producción es más 
probable cuando la parte involucrada tiene el capi­
ta l físico requerido. Por ejemplo, en las repara­
ciones de automóviles o del hogar esto podría 
involucrar las herramientas necesarias, el espacio 
requerido, o ambas cosas. Los minoristas como 
Taylor Rental o U-Haul pueden proporcionar una 
parte del capital físico necesario. 

4. Toma de riesgos. La ca-producción implica 
una toma de riesgos físicos, psicológicos y/o 
sociales. Esto no implica que los riesgos se vean 
necesariamente aumentados a causa de la ca-pro­
ducción, ya que dicha ca-producción también 
pu ede reducir los riesgos. Por ejemplo, la mayoría 
de los medicamentos de Western usa una lógica de 
bi enes cuando el paciente es pasivo y se le hace 
al go para curarlo. Sin embargo, si esa persona que­
da involucrada en el manejo de su salud y su bien­
estar, entonces los riesgos de una salud deficiente 
pu eden disminuir. 

5. Beneficios psicológicos. Una de las princi­
pales razones por las que las personas participan en 
la ca-producción es por deleite puro -los benefi­
cios psicológicos {derivados de la experiencia). Las 
actividades como la jardinería en el hogar, las 
preparaciones gastronómicas, la capacitación para 
el acondicionamiento físico personal, la educación 
o el aprendizaje de una nueva habilidad, hacen 
todas ellas un uso intenso de los servicios y están 
co mprometidas con ciertos beneficios físicos. Por 
ejemplo, Build-A-Bear es un minorista que perm ite 
a los clientes construir un muñeco de peluche per­
sonalizado, lo cual se convierte en una experiencia 
gratificante. 

6. Beneficios económicos. Los beneficios 
económicos percibidos desempeñan un papel cen­
tra l en la ca-producción. Muchas personas partici­
pa n en la ca-producción porque representa un buen 
JSO de su tiempo. De hecho, se puede argumentar 
que el surgimiento de las actividades minoristas de 
autoservicio, desde las estaciones gasolineras has­
-a los comercios masivos, ha sido principalmente 
·m pulsado por los beneficios económicos. De una 
ma nera importante, el valor que se crea a través de 
a ca-producción está libre de impuestos. 

Los seis factores anteriores no solamente 
ria blan de las motivaciones que dan fundamento al 
deseo de un cliente de participar en la co-produc-

ción, sino que también se pueden usar para ce:::·­
minar hasta dónde quiere el cliente ser parte ae a: 
operaciones de servicio (Lusch et al. 1992). Ade ás 
una empresa puede decidir que necesita propor­
cionar ciertos servicios que pueden ayuda r a 
cliente a ser parte de las operaciones de servicio. 
Estos factores también son la fuente de muchos 
contactos o puntos de encuentro con los clientes, 
los cuales forman la base de la administración de 
las experiencias con el cliente (Smith & Wheeler 
2002; Schmitt 2003). De este modo, las empresas 
deben considerar el mapeo de la totalidad del pro­
ceso de una experiencia que está asociado con sus 
ofertas para incluir el nivel de participación del 
cliente en las actividades y procesos de ca-produc­
ción. Este mapeo puede ser la base para el marco 
administrativo de la experiencia de los clientes 
sugerido por Schmitt (2003), el cual incluye: (1) el 
análisis del mundo de experiencias del cliente, (2) 
la construcción de la plataforma experiencia!, (3) el 
diseño de la experiencia de la marca, (4) la 
reestructuración de la interfase con el cliente y (5) 
la participación en una innovación continua 
(Schmitt 2003, p. 25) . 

Propuesta 6. Proporcionar oportunidades de 
ca-producción y de recursos consistentes con el ni­
vel de participación deseado por parte del cliente 
conduce al incremento de una ventaja competitiva 
a través de un mejoramiento en las experiencias del 
cliente. 

Ca-producción, ca-creación y establecimiento 
de precios 

Tan sólo se necesita una revisión casua l del panora­
ma minorista estadounidense para observar a 
presencia de la competencia de precios, especia -
mente dada la disminución de los costos ::e 
búsqueda a través de Internet (Al ba et ª'· · 99- ­
Bakos 1997; Gourville & Moon 2004; _ e" é:: 
Ariely 2000). ¿Proporciona la lógica ae s~" e·: 
algunas revelaciones para los minor s:a: !:'::·:: 
ot ros en relación a cómo compe' r :;.:: e-:::::=­
mente sobre la dimensión de o e:::" ::; :..::,- e.:: 
importante porque una e presa ::i .. e:e ~= - ;;· : ... 

desempeño financiero a so 
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sos. Se podría argumentar que si las estrategias su­
periores de servicio han de proporcionar mejores ren­
dimientos financieros, entonces los clientes debe­
rían estar dispuestos a pagar un precio más alto por 
unidad de servicio o a comprar más servicios. Aunque 
eso es lógicamente correcto, no muestra a los geren­
tes cómo lograr mejores resultados financieros a tra­
vés de estrategias de servicio superior. Un aspecto 
de importancia es que la lógica de servicio propor­
ciona las herramientas conceptuales que pueden 
ofrecer guías en relación con el aspecto del "cómo". 

Aunque generalmente se entiende que las 
organizaciones deben vincular de manera proactiva 
la ca-producción y las estrategias de valuación, la 
lógica de servicio implica la extensión de este 
vínculo de ca-produ cción del precio (Lusch 8: Vargo 
2006) con la propuesta de valor de la empresa. Una 
propuesta de valor se puede concebir como una 
promesa que hace el vendedor de que el valor en el 
intercambio estará vinculado con el valor en el uso. 
Cuando un cliente intercambia dinero con un 
vendedor está suponiendo implícitamente que el 
valor en el intercambio finalmente dará como 
resultado un valor en el uso que satisfaga o exceda 
al valor en el intercambio. Una propuesta de valor 
ca-producida puede hacer que el precio dependa de 
la calidad de la experiencia del servicio o de algún 
otro producto final acordado. Sawhney (2006) se 
refiere a esto como el compartimiento del riesgo, 
de la ganancia y de la recompensa. En este caso el 
valor en el intercambio (precio) está vinculado con 
el valor percibido por el cliente. En consecuencia, el 
compartimiento de la ganancia o la valuación 
basada en el riesgo podría ser una parte del desa­
rrollo de una estrategia de servicio que vincule los 
rendimien tos financi eros con un servicio superior. 
Si tanto el comprador como el vendedor tienen 
algo que arriesgar y algo que ganar, entonces la 
colaboración será mucho más fructífera. 

¿Puede un minorista utilizar estrategias de 
precio de compartimiento de ganancia o basadas 
en el riesgo? Argumentamos que sí. Considere el 
ejemplo de un comprador minorista colaborando 
con un programa de venta o publicidad. El progra­
ma puede incluir una serie de servicios integrados 
que están vinculados a la administración de proce­
sos de la red de valor -por ejemplo, administración 
de la relación con el cliente, administración de ser-

v1c10 al cliente, administración de la demanda, 
cumplimiento de órdenes, administración del flujo 
de producción, administración de los proveedores, 
desarrollo de productos y administración de los 
ingresos (Lambert y Garcia-Dastugue 2006)­
involucrando a los minoristas, sus vendedores y 
otros invo lucrados en la red de valor. Adoptando 
estrategias de precio de "ganancia compartida o 
basadas en riesgo", el minorista pagaría un precio 
sobre la base de la calidad y el nivel de servicio pro­
porcionado y los ingresos alcanzados. Sin embargo, 
para que este enfoque tenga éxito, el comprador y 
vendedor minorista (y quizá algunos otros involu­
crados de la red de valor) deben co-crear la pro­
puesta de valor. Esta propuesta de valor co-creada 
puede incrementar las oportunidades de una 
situación ganar/ganar en un campo donde las 
negociaciones intensas han generado en muchos 
vendedores un sentimiento de menosprecio. 

Propuesta 7. Las empresas pueden competir de 
una manera más efectiva a través de la adopción 
de propuestas de valor desarrol ladas de una ma­
nera participativa y con un establecimiento de pre­
cios basado en el riesgo. 

¿Quién debería ser el principal integrador? 

La lógica de servicio apunta hacia la colaboración 
y la coordinación como enfoques esenciales para 
la innovación y la competencia. Representan me­
dios para la in tegración de las actividades y de 
los recursos. Vargo 8: Lusch (2006). en la novena 
premisa fundamental (PF9), identifican la inte­
gración de los recursos como el papel esencial de la 
empresa. Christensen et al. (2001) lo identifican 
como el aspecto más trascendental de la inno­
vación . En un extremo de un espacio continuo de 
coordinación/integración se encuentran los merca­
dos transaccionales donde la "mano invisible" del 
mercado se convierte en el mecanismo clave de 
coordinación e integración. En el otro extremo del 
espacio continuo se encuentran los mercados rela­
cionales (por ejemplo, las relaciones a largo plazo, las 
asociaciones, las alianzas, los negocios conjuntos 
y las redes). los cuales son altamente colabora­
tivos (Webster 1992). La lóg ica de servicio abarca a 
los mercados relacionales y participativos. Sin 
embargo, bajo un modelo part icipativo de coordi­
nación, ¿quién debería ser el principal integrador? 



a, 
jo 
~s. 

DS 

y 
o 
o 
o 

) -

y 

~­

ª a 
as 
DS 

a-

'l 

a 
e-
e 
a 

·-
a 
'1 

e 

e 
1 

j-

as 
s 

COM PETIR A TRAVÉS DEL SERVICIO : APORTACIONES DE LA LÓGICA DE SERVIC'O e .!3 

Los minoristas tienen una ventaja distinta al 
ser el vínculo de los clientes más cercano al merca­
do. Como tal, es posible que dentro de la red de 
val or el minorista pueda posicionarse mejor para 
desarrollar una competencia básica en la sensibi ­
iza ción del mercado. También se puede argumen-
ar que la inversión en la manufactura está siendo 

crecientemente visualizada como una restricción 
en la respuesta del mercado (Vargo & Lusch 
2004)- de hecho, incluso las empresas que históri­
camente se han considerado como compañías de 
ma nufactura están subcontratando de una manera 
creciente el proceso de manufactura. Achrol (1991, 
pp. 88, 91) identifica a las "empresas transorgani­
za cionales", a las cuales se refiere como compañías 
de "intercambio de marketing" y de "coalición de 
ma rketing ", las cuales tienen "una función primaria 
- todos los aspectos de marketing". Achrol and 
Ko tler (1999) visualizan al marketing como algo 
que ejecuta en forma primordial el papel de un 
integrador de una red que desarrolla habilidades en 
·nvestigación, previsión , valuación, distribución, 
pu blicidad y promoción, y visualizan a los otros 
miembros de la red como aquellos que aportan 
otras habilidades necesa rias. Considere que el 
cli ente también se ve confrontado con más y más 
elecciones y puede esta r inclinado a "domesticar" 
el mercado mediante la adopción y el desarrollo de 
una relación con un número limitado de organiza­
cio nes (Vargo & Lusch 2004). Rifkin (2000) argu­
menta que los cl ientes desarrollarán relaciones con 
aquellas organizaciones que puedan proporcionar 
tod a una variedad de servicios relacionados a lo 
la rgo de un periodo extenso. 

Como tal, la lógica de servicio ind ica que la 
venta al detalle se caracteriza mejor como una fun­
ción de integración de servicios. Esto es un tanto 
distinto de la conceptual ización t ípica del comercio 
al detalle que representa el vínculo final en un flu­
jo o cadena de sumin istro con una distribución 
direccional. En la lógica de servicio, el minorista es 
pa rte de una red de valor que incluye a todas las 
demás partes (incluyendo al cliente) que inter­
vi enen en la creación de valor. El minorista 
di fi ere de otros miembros de la red en cuanto al 
hech o de que este intercambio con el cliente es 
di recto. Ya que otros asociados de la red están rete­
niendo de una manera creciente esta función de 

intercambio directo, las líneas de venta al de a e y 

no venta al detalle con frecuencia se vue .er 
difusas. De una manera más general, ya que toaas 
los invo lucradas en la creación de valor son inte­
gradores de serv icio, las estrategias competi tivas 
basadas en servicio no están limitadas a los 
minoristas tradicionales. 

Sin emba rgo, al red efinir su papel en términos 
de esta fun ción de integración y al convertirse en 
integradores principales en lugar de distribuidores, 
consideramos que los minoristas siguen siendo 
el vínculo central en la red de valor. Por ejemplo, 
en los últimos 20 años un grupo de distribuidores 
independientes de automóviles ha obtenido fran­
quicias múltip les que operan como negocios in­
dependientes pero bajo una propiedad común. 
Uno de estos mega-distribuidores tiene la capaci­
dad de vender Mercedes, Honda, Ford, Toyota, 
Kia, Volvo, Chrysler y así sucesivamente. Sin em­
bargo, las necesidades de una persona que quiere 
un automóvil son mucho más amplias. Necesita 
financiamiento, seguros de automóvil , combusti­
ble, manteni miento, estacionamiento y lugares 
donde pueda detenerse para fines de alimentación 
y alojamiento, y también requiere de asistencia en 
aerolíneas y en ot ros tipos de viajes cuando el 
uso de un automóvil no es económico u oportuno. 
El mega-d istribu idor de automóviles podría des­
plazarse con relativa facilidad dentro de todo este 
espacio de mercado y convertirse en el mayor 
proveedor familiar de servicios de transporte. De 
manera similar, PETsMART podría ser el integrador 
para la totalidad de las necesidades fam iliares er 
cuanto a mascotas; Home Depot pod ría ser e ·r­

tegrador para todas las necesidades relac ionacas 
con la vivienda; Office Depot pod ría ser e r - : 

grador para las necesidades relac ionadas cc r c'­
tículos de oficina, y así sucesivamer e. :::: 
consistente con la observación de :. 
Kotler's (1999) en el sentido de que e ...... ".e: r~ :-=­
puede convertir en una función :::e 
de clientes. 

Propuesta Ba. El miemb·o ~" 

que es el principal integraOO' S" ¡:r- J: - :; :r Jrc 

posición competit iva ás =Jer:: 
Propuesta Bb. :: ...... r~• s::: :: :: ::: 

general en la mejo• o 
principa l integ•aaa·. 
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Aunque el miembro de la red que es el princi­
pal integrador se encuentra en una posición com­
petitiva más fuerte, nosotros postulamos que es el 
minorista quien está por lo general en una posición 
única para convertirse en el principal integrador. En 
cierto sentido, la historia de la competencia de ven­
ta al detalle es en gran parte una historia acerca de 
la administración del nivel y de los tipos de servicio 
(y valor) que el cliente co-crea. Además, los em­
prendedores e innovadores de la venta al detalle 
han ofrecido diferentes enfoques para integrar al 
cliente dentro del proceso de ca-creación de valor. 

Algunas hipótesis notables en esta área (por 
ejemplo, The Wheel of Retailing, McNair 1958; 
Hollander 1960, y The Big Middle, Connolly 2004; 
Levy et al. 2005) proporcionan una buena óptica 
para la visualización de este fenómeno evolutivo. 

La noción descriptiva de Hollander's (1960) 
acerca de una rueda de venta al detalle hace 
alusión a tales intercambios como aquellos 
minoristas que cambian sus ofertas básicas desde 
la fase de ingreso (con un supuesto insumo relati­
vamente bajo del minorista y un insumo relativa­
mente alto del cliente) a través de la fase de 
mejoramiento (con una supuesta proporción más 
igualitaria con respecto a una carga de servicio 
entre el cliente y el minorista en el punto de la 
transacción) hasta la fase vulnerable (donde se 
supone que el insumo del minorista es consider­
ablemente mayor que en otras fases) . Sin embargo, 
conceptualmente, una empresa sería vulnerable en 
cualquier etapa para aquellos competidores que 
fueran mejores en la integración de recursos y ser­
vicios para colaborar con el cliente con la finalidad 
de producir y crear un valor más alto, y no tan sólo 
durante la etapa vulnerable que se mencionó ante­
ri ormente. 

Levy et al. (2005) modelan el panorama 
minorista a lo largo de las dimensiones de una 
oferta relativa del minorista junto con un precio 
relativo y hacen referencia al espacio del mercado 
denominado "El Gran Ámbito Intermedio", el espa­
cio donde se localiza de manera conceptual el 
número más elevado de clientes y donde compiten 
los minoristas más grandes. Bajo este modelo, los 
minoristas ... 

"tienden a originarse como minoristas inno­
vadores [oferta relativamente alta, precio relativa-

mente alto] o como minoristas de bajo precio [ofer­
ta relativamente baja, precio relativamente bajo]. y 
los exitosos finalmente se trasladan o migran al 
Gran Ámbito Intermedio [oferta relativamente 
media, precio relativamente medio] (p. 85, los con­
ceptos entre corchetes han sido añadidos). 

Aunque los autores han hecho notar la excesi­
va simplificación del esquema para propósitos 
explicativos (p. 85), nosotros indicamos que el 
modelo es indicativo del fenómeno en el cual los 
minoristas administran activamente el nivel de ser­
vicio por el cual cada ca-creador (comercializador 
y cliente) es responsable. En consecuencia, la 
administración del minorista con respecto al equi­
librio de las responsabilidades de ca-creación siem­
pre lo ha conducido a seguir una perspectiva más 
centrada en el servicio. 

A pesar del ventajoso papel que puede repre­
sentar el minorista como un integrador principal de 
servicios, y el papel que puede desempeñar la tec­
nología al ayudar a la integración de los servicios, 
la lógica de servicio informa a todas las organi­
zaciones. En la siguiente sección, señalamos la 
manera en la que la lógica de servicio puede infor­
mar a las organizaciones cómo obtener una venta­
ja competitiva centrándose más en el servicio, a 
través de la creación de una cultura de servicios. 

Apalancamiento de los empleados 

Uno de los signos distintivos de la lógica de servi­
cio es que antepone los recursos activos sobre los 
recursos pasivos en cuanto a sus papeles relativos 
dentro de una estrategia competitiva. Es decir, 
como ya se expuso, son los conocimientos y las 
habilidades, incluyendo en algunos casos los 
conocimientos que una empresa usa para diseñar 
y/o fabricar herramientas, lo que da impulso a su 
éxito (Vargo Et Lusch 2004; Lusch Et Vargo 2006). 
Esto, desde luego, implica que la ventaja competi ­
tiva de la empresa es más bien una función directa 
de la ventaja comparativa de las competencias (cf 
Hunt 2002) a comparación de la ventaja compara­
tiva directa de sus unidades de producción -es 
decir, sus bienes. El otro signo distintivo de la lógi­
ca de servicio es la idea de que el valor no se puede 
incorporar en los recursos activos sino que más 
bien debe ser co-creado a través de la colaboración 
entre la empresa, el cliente y otros recursos activos 
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de los asociados de la red de valor (Vargo 8: Lusch 
2004). 

Como se ha hecho notar, estos principios 
sost ienen, desde luego, un contraste severo con 
aq uellos que se adoptaron a partir del trabajo de 
Smith (1776) y que fueron canonizados durante 
el ca-desarrollo de la ciencia económica y la Re­
volución Industrial de los siglos xv1 11 y XIX. En la 
lóg ica de bienes que surgió entonces, los prin­
cipa les recursos eran recursos pasivos tales como 
os minerales, la madera, el agua y la tierra . Tal vez, 

en tonces, se dio de manera natural que los emplea­
dos, los clientes, y los mercados también llegaron a 
ser visualizados como recursos pasivos susceptibles 
de manipularse, o incluso forzarse, en el proceso de 
la creación de valor. 

Además de las diferencias entre los recursos 
pasivos y los recursos activos en términos de su 
ca pacidad para producir cambios en otros recursos, 
ta mbién difieren en otro importante aspecto. Los 
recu rsos pasivos son típicamente agotables y de na­
tura leza estática, mientras que los recursos activos 
son capaces de renovarse, de reponerse y de crearse 
de nuevo, y por lo tanto son de naturaleza dinámica. 
Es decir, los conocimientos y las habilidades nuevas e 
·nnovadoras, a menudo con un incremento en la ca­
pacidad para proporcionar beneficios adicionales, y 
por lo tanto incrementos en la capacidad de comer­
cialización, se pueden crear de manera interminable. 

ada de esto implica que un conjunto específico de 
competencias no pueda volverse obsoleto, o por lo 
menos "convertirse en algo común, difícil de diferen­
cia rse (commodity)". En efecto, la alta tecnología de 
a actualidad con frecuencia se convierte en la mano 
de obra "no calificada" del mañana. 

Las organizaciones se puede reinventar a sí 
"'1ism as como organizaciones de "servicio" y de­
sarro llar una cultura de servicio tratando a los 
empleados como el tipo de recursos que son, recur­
sos puramente activos, en lugar de recursos pa­
s·vos. La reinvención de la empresa como una or­
ganización de servicio mediante el uso de una 
ogica de servicio requiere que la cultura de la 
orga nización y su estilo del liderazgo traten a los 
empleados como recursos activos. El liderazgo de 
""Jchas organizaciones con una lógica de bienes se 
'.)asa principalmente en la manipulación de las re­
~ompensas y en los castigos y, en consecuencia, es 

una forma coercitiva de liderazgo. Tamb ºér se ese 
en información asimétrica con el líder y en e "ecrc 
de que la organización mantenga mucha infor'Ta­
ción en forma privada y fuera del alcance de os 
empleados y, a la vez, que éstos reaccionen de 
manera similar y retengan información vital lejos 
de la administración. Los empleados se visualizan 
como recursos pasivos reemplazables y son trata­
dos principalmente de un modo transaccional. No 
es sorprendente que estas empresas sean incapaces 
de competir y, como tales, que se deshagan de sus 
recursos más importantes. 

En contraste, la lógica de servicio señala a 
todos los participantes en el proceso de la crea­
ción de valor que son visualizados como recursos 
activos. Cuando los empleados se visualizan y se 
tratan de esta manera, quedan dotados de autori­
dad en su papel como ca-creadores de valor. Los 
empleados, en calidad de recursos activos, se con­
vierten en la fuente primaria de innovación, de 
conocimiento organizacional y de valor. El papel del 
líder consiste en ser un líder-servidor que esté ahí 
para atender a los empleados, en lugar de que los 
empleados atiendan al gerente. Por lo tanto, la 
interacción empleados-gerente comprende la con­
versación, el diálogo y el desarrollo de normas de 
comportamiento relacional como la confianza, la 
comunicación abierta y la solidaridad. Además, 
debido a una comunicación abierta, toda la infor­
mación es compartida y por lo tanto es simétrica. 
En este ambiente de trabajo, los empleados pueden 
desarrollar formas nuevas e innovadoras de propor­
cionar servicios -es decir, nuevas competenc'as 
que permitan a la empresa competir de una manera 
más eficaz. Además, los empleados de estas em p'e­
sas son (y deben ser) asistidos en este proceso ce 
aumento de competencias a través de prograrra: 
de capacitación y de educación apoyados e -e'"é­

mente. 
Propuesta 9. Las empresas que 

empleados como recursos act ivos 
capacidad de desarrolla r conoc ;.,.., e - -
dades más innovadoras y por 
una ventaja com petitiva. 

Direcciones gerencia/es 

Cada una de las n1..1e e O' :L~s- c:s .. 
sentado seña la d·rec-arrer:e a ~ra - rr:;s 
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ciones administrativas. Sin embargo, ninguna de 
ellas dará como resultado el logro de una ventaja 
competitiva a menos de que la gerencia adopte una 
orientación de servicio. La lógica de servicio es algo 
más que una serie de premisas y propuestas; es una 
lógica revisada acerca del intercambio de mercado 
que muestra una lógica revisada acerca de la com­
petencia a través del servicio. En la parte central de 
la lógica de servicio (vea figura 2) se encuentra el 
requisito de que la gerencia debe entender que la 
creación de valor tanto para el cliente como para 
la empresa requiere de una colaboración con los 
clientes (y otros asociados de la red de valor). A la 
vez, esto requiere el reconocimiento de que ellos 
son recursos activos, en lugar de recursos pasivos. 
También requiere que la gerencia entienda que 
aquello que aporta principalmente al mercado es su 
capacidad para atender a alguna otra parte a través 
de la aplicación de sus propios recursos, principal­
mente activos -es decir, a través de un esfuerzo 
participativo con sus propios empleados. En sínte­
sis, la implicación fundamental es que las empresas 
obtienen una ventaja competitiva mediante la 
adopción de una filosofía de negocios basada en el 
reconocimiento de que todas las entidades crean 
valor en forma participativa atendiéndose entre sí. 

Algunos buscan condiciones extremas que se 
apliquen a esta filosofía . Por ejemplo, se ha argu­
mentado que la lógica de servicio no es aplicable a 
un tipo de negocios basado puramente en "com­
modities". Pero la lógica de servicio también se 
aplica a las industrias de commodities. La ventaja 
competitiva no se basa en los commodities mismos, 
sino más bien en la habilidad participativa de la 
empresa para permitir que éstos proporcionen ser­
vicios para alguna otra parte. Es decir, la ventaja 
competitiva se basa en la empresa en lugar de 
basarse en el producto y por lo tanto, aunque los 
bienes proporcionados podrían ser commodities, la 
empresa puede estar altamente diferenciada. De 
hecho, podría argumentarse que la lógica de servi­
cio es especialmente importante en las industrias 
de commodities. 

Como lo han indicado Varga 8: Lusch (2004), 
muchas compañías que están vendiendo una pro­
ducción tangible han encontrado una ventaja com­
petitiva a través de la adopción de una lógica de 
servicio. En oposición, muchas empresas típica-

mente clasificadas (por ejemplo, por esquemas de 
clasificación con una lógica de bienes) como orga­
nizaciones de servicio, tales como las aerolíneas, el 
servicio de ingresos internos, los proveedores de 
cuidados para la salud y así sucesivamente se han 
encontrado a sí mismas en una desventaja compe­
titiva al adoptar una lógica de bienes concentrán­
dose en la administración de la producción final en 
lugar de concentrarse en la administración de los 
procesos. Dicho de una manera alternativa, cual­
quier organización puede obtener una ventaja com­
petitiva mediante la adopción de una orientación 
de servicio. 

Considere el caso de Cargill, una de las empre­
sas más antiguas y más grandes del mundo. La 
empresa produce y distribuye nutrientes para las 
cosechas e ingredientes de alimentos para 
granjeros, productores de ganado y alimentadores 
de animales. Cargill también origina y procesa gra­
nos, semillas y otros commodities agrícolas para su 
distribución entre productores de alimentos y otros 
productos. A cierta distancia, la mayoría argumen­
taría que Cargill se encuentra en el negocio de 
vender y comercializar productos agrícolas tan­
gibles. Sin embargo, esta empresa se conceptua­
liza a sí misma como una compañía de servicio 
con una cultura comprometida con las ideas, los 
conocimientos y la experiencia. En un anuncio 
reciente la empresa expuso la manera en la que 
proporcionan sus habilidades y servicios a sus 
clientes: 

"Si se trata de una compañía de pasteles, 
¿cómo se añade interés y emoción a los productos 
que han estado circulando durante mucho tiempo? 
Una pastelería quería comercializar pan más sa­
ludable. Recurrió a Cargill para pedirle ayuda y 
nuestros expertos en alimentos ofrecieron una re­
ceta con una mezcla cuidadosamente diseñada que 
combinaba el buen sabor y la textura con proteí­
na de soya -lo cual les permitía obtener lo que 
querían. Ahora la compañía se siente orgullosa de 
su exitoso nuevo producto -y sus clientes están 
muy contentos por tener una nueva opción salu­
dable. Esta es la manera en la que Cargill trabaja 
con los clientes". 

Además, la empresa ofrece servicios especia­
lizados para los granjeros, !os productores de gana­
do y los alimentadores de animales para ayudarles a 
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·ncremen tar la productividad de los animales, a 
co mercia lizar y procesar sus granos, semillas y 
ot ros commodities agrícolas. Cargill comprende 
que los commodities agrícolas son simplemente la 
ol ataforma para la provisión de servicios. Por lo 
-anto, esta organización históricamente basada en 
commodities, la cual ha existido durante casi 150 
años, actualmente está proporcionando en forma 
ad ecuada servicios a través de la aplicación de sus 
conoci mientos especializados, los cuales involucran 
só lo incidentalmente a los commodities funda men­
ea les (Cargill 2005). 

Aunque pensamos en los commodities en 
términos de bienes (especialmente productos de 
al imentos), la lógica de bienes indica que virtual­
mente todas las empresas que se concentran en 
Jnidades de producción probablemente se conver­
,·rán en empresas de commodities. Del mismo 
modo, todas las empresas, incluyendo las empresas 
de "bienes" se pueden transformar a sí mismas de 
Jna manera competitiva comprendiendo mejor la 
rn anera en la que pueden servir. Por ejemplo, los 
rn inoristas se pueden concentrar en la venta de 
merca ncía y en la atracción de la clientela median­
•e una reducción constante de precios -es decir, 
-ratando a sus negocios como commodities- o 
o· en, se pueden concentrar en la co-creación de 
'luevos tipos de valor y experiencias de servicio con 
os clientes y, con toda probabilidad, vender a precios 
ou e sea n considerablemente superiores a los de sus 
co mpetidores que, de manera superficial, pudieran 
parecer operar en el mismo negocio o mercado. 

Existe otra dirección administrativa, muy 
mportante, que proporciona la lógica de servicio, 

co mo se menciona en la figura 2. Está vinculada 
con la comprensión de la naturaleza y el alcance de 
os recursos disponibles (internos y externos), 
'lcl uyendo aquellos que pudieran parecer obstácu­
os hasta que sean superados e integrados con los 
Jemás recursos de la organización. Expusimos 
a gun os de éstos en conjunción con la idea de visua-
zar al ecosistema como algo con lo cual se debe 

-ol aborar en la ca-creación de servicios y también 
con la idea de integrar los recursos de la empresa, 
rodivi duales y públicos -por ejemplo, el hecho de 

aum entar el valor en el uso de un automóvil. 
Jesafo rtunadamente, la mayoría de los negocios 

cluyendo a los minoristas) tienden a visualizar 

los ambientes externos como obstáculos, o co..,.. 
fuerzas equilibrantes en lugar de como recursos. 
Por ejemplo, los "hipermercados" se están er ­
frentando a una oposición creciente a medida que 
ingresan a las comunidades por una variedad de 
razones, tales como el implicar un daño potencia l 
para los minoristas pequeños, la estructura social 
de la comunidad, el uso del sue lo a través de cons­
trucciones, la consideración inadecuada de los be­
neficios de los empleados, y así sucesivamente. Es 
posible visualizar estos factores externos como 
restricciones incontrolables. Pero también es posi­
ble visualizar los como recursos potenciales para la 
creación participativa de una mejor propuesta de 
valor tanto para la comunidad como para la empre­
sa. Considere el caso de un hipermercado sobre una 
extensión de 20 acres que: (1) planta árboles cerca 
de la tienda y en el lote del estacionamiento para 
proteger mejor las estructuras contra el calor; (2) 
abre su lote de estacionamiento a un mercado de 
un granjero local con el propósito de proporcionar 
productos frescos; (3) subarrienda un espacio in­
terior de la tienda, no solamente a Bank of America 
y McDonald's, sino también a empresarios locales pe­
queños; (4) proporciona un espacio para reuniones 
de la comunidad; (5) proporciona un trabajo a tiem­
po parcial a miembros de la comunidad que estén 
mental o físicamente discapacitados. Un verdadero 
minorista de servicio visualizaría a la totalidad de la 
comunidad como un almacén de recursos con el 
cual se debe colaborar y no solamente para ayudar 
a la comunidad sino también para proporcionarle al 
mi nori sta una ventaja competitiva relativa. 

Conclusión 

Desde las épocas de Sm ith (1776) y el principio oe 
la Revolución Industrial, se ha enseñado aue e 
intercambio es entre cosas. La manu fac•i..ra era 
considerada como un proceso que incoroo'a a .a­
lo r en la materia prima tangible. Desde es•a ::;"'·s­
pectiva, los servicios eran, en el mejor ce 
considerados como com plementar·os a 
-proveedores de tipos especia les ce .a - as_c a­
dos con bienes (por ejemp o, -·emo . "'ºª'-e"' - -
1 idad) y, en el peor, coMo oes-r ..,c:o·es 
Dada esta perspectiva a a :::~"' se "'ª 
considerad o al mino•s:a es u"' e,e""u e :::e a ~arria 
en la que los serv·cios e·a co s ce·acos. 
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Sin embargo, hemos argumentado que el 
intercambio no es acerca de bienes, por lo menos 
no de una manera central. Es más bien acerca de 
partes que aplican sus competen cias especializadas 
para el beneficio de otra (por ejemplo, al servirle), y 
al hacerlo así, se benefician a sí mismas. Como tal, 
un servicio se intercambia por otro (Bastiat 1848; 
Vargo Et Lusch 2004) y los bienes son meramente 
mecanismos para transferir y aplicar las compe­
tencias, o como lo han dicho Normann Et Rameriz 
( 1993, p. 68): "los productos son actividades con­
geladas". 

Con este cambio de la lógica de bienes, siendo 
principalmente acerca del intercambio de bienes, a 
la lógica de servicio, en la cual el intercambio es 
principalmente a través de servicios, se presentan 
variaciones proporcionales en la forma en la que es 
necesario pensar acerca de los recursos y de la 
creación de valor, y acerca de la competencia . En 
la lógica de bienes, los recursos pasivos son funda­
mentales y están embebidos con valor. Dicho valor 
es objetivo y esos recursos son escasos y agotables. 
El valor embebido se puede liberar y mejorar al 
actuar sobre estos recursos pasivos -por ejemplo a 
través de la extracción, la agricultura y la manu­
factura. A partir de esto se desprende que, al igual 
que los recursos naturales, los recursos humanos se 
pueden visualizar como pasivos y como aquellos 
sobre los cuales se puede actuar y extraer valor. Por 
lo tanto, la competencia está en crear una ventaja 
relativa a través de la acumulación de recursos y/o 
la adición de valor a los mismos. Si el servicio 
desempeña un papel, es a través de la adición de 
valor a los recursos pasivos. 

Por otra parte, en la lógica de servicio los recur­
sos activos son fundamentales. El valor proviene de 
la capacidad para actuar de una manera que sea 
beneficiosa para una parte. El valor es subjetivo y 
siempre está determinado en última instancia por el 
beneficiario, quien, a la vez, es siempre un co­
creador de valor. De este modo, el cliente también es 
visto como un recurso activo. Los recursos activos 
generalmente no son agotables, sino que con fre­
cuencia son escalables, reutilizab les, renovables y 
susceptibles de ser creados. Por lo tanto, en una lógi­
ca de servicio, la competencia es una cuestión de 
creación y aplicación de conocimientos. Es acerca 
de la ventaja comparativa en la provisión de servicios. 

En esta perspectiva, los minoristas son princi­
palmente integradores de servicios. En concordan­
cia con sus propios conocimientos y habilidades 
(incluyendo aquellos de otros asociados de la 
creac ión de valor) y los conocimientos y las habi­
lidades de los clientes, esta función de integra­
ción de servicios permite la personalización de la 
variedad (en la lógica de bienes, capturada como 
funciones de clasificación y surtido) y la aplicación 
del beneficio máximo (servicio) a la situación úni­
ca del cliente y a un valor determinado en forma 
exclusiva. Pero en este aspecto los minoristas son 
prototipos en lugar de ser únicos. Todas las empre­
sas y clientes son integradores de servicios. Por lo 
tanto, esta lógica va más allá del comercio al 
detalle. 

Normann y Ramirez (1993, p. 65) capturan la 
esencia de esta intersección: "La estrategia es el 
arte de crear valor. Es la manera en la que una 
compañía define su negocio y vincula los únicos 
dos recursos que realmente importan... El 
conocimiento y las relaciones o las competencias 
de una organización y los clientes". "La competen­
cia a través de servicio" tiene que ver con el 
entendimiento de las distinciones entre la lógica de 
bienes y la lógica de servicio, entre los recursos 
pasivos y los recursos activos, entre la entrega de 
valor y la creación de valor, entre el valor embebido 
y la co-creación de valor. También tiene que ver 
con el trato a los empleados, con los asociados de 
la red de valor y con los clientes como colabo­
radores que trabajan con la empresa para co-crear 
valor para todos los involucrados. La competencia a 
través del servicio trata acerca de la comprensión y 
de la aplicación de estas ideas mejor que la com­
petencia. 
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Los modelos de negocio que van a triunfar 
LUIS HUETE 

IESE BUSIN ESS 5CHOOL 

Las crisis de demanda requieren soluciones inno­
vadoras de oferta. Las soluciones de oferta no 
·mplican una bajada generalizada de precios, no 
hay nada peor para un país que una deflación o una 
devaluación de la moneda. Las verdaderas solu­
ciones de oferta pasan por una transformación pro­
funda de los modelos de negocio con el que operan 
las empresas. Los cambios en éstos pueden abrir 
nuevos mercados y posibilitar, de forma estructural, 
mejores productos y servicios a un mejor precio. 

La innovación, cuyo foco sea la mejora integral 
de los modelos de negocio, es una forma inteli­
gente de afrontar la crisis y de sentar las bases del 
bienestar futuro del país. Con un buen modelo de 
negocio se crean más "resultados" con menor uso 
de recursos. La transformación de los modelos de 
negocio regenera las verdaderas bases en las que 
se asienta la productividad y competitividad de las 
empresas y de la economía en su conjunto. 

Para las empresas, su modelo de negocio de­
termina la posición de costes con la que se opera, 
y el binomio volumen de clientes e ingreso medio 
que se obtiene de los mismos. La estrategia de la 
empresa se hace real y tangible cuando se mejora 
el modelo de negocio. Por eso, la salida a la crisis 
nos exige a todos un esfuerzo por revisar y mejorar 
los modelos de negocio con los que se opera. 

Elementos básicos de un modelo de negocio 

Un modelo de negocio queda configurado alrede­
dor de cuatro áreas, o submodelos, que constituyen 
su s elementos básicos (ver figura 1). 

El primer elemento es el mercado, el tipo de 
cliente, que va a ser objeto de una atención pre­
fe rente. Es entender la demanda con todas las 
su tilezas que permitan convertirnos en su opción 

preferida. Un modelo de negocio innovador ha de 
aportar "algo" sustancialmente mejor en la forma 
de entender y de mirar al mercado que lo que había 
hasta ese momento. Por ejemplo, una catego­
rización del mercado que permita identificar gru­
pos de clien tes con necesidades singulares y una 
descripción inteligente del consumidor tipo. 

Los mejores modelos de negocio miran al merca­
do para identificar necesidades mal servidas por la 
competencia y utilizan segmentaciones "mejores" a 
las utilizadas hasta ese momento. Por eso ponen espe­
cial atención en "escuchar" al cliente y en seleccionar 
del feedback que éste proporciona, la información que 
refuerce y haga más consistente el modelo elegido. 

Un elemento disruptivo del mercado es lacre­
ciente polarización que se está dando en la deman­
da. Dicha polarización no obedece, necesariamente, 
a una mayor distancia y número de pobres y ricos 
sino a la percepción de los consumidores de que las 
necesidades simples se pueden satisfacer con pro ­
ductos no frills (sin añadidos) que los hagan sufi ­
cientemente buenos pero al menor precio posib e 
Por el contrario, las necesidades singulares precisar 
de trajes a la medida y de mucho know-how er 
donde el precio acaba por ser un facto r poco d re­
rencial. En esta polarización existe la percepc'ó r ~: 
que las ofertas con más valor percibido se ;s:: 

creando en los extremos del mercado ' r 
centro. El efecto de todo ello es un crec·~·er -: : 
la demanda en los extremos a cos a ae 
gazamiento en el centro. 

General Electric está protago "::;;r .: r 
plo interesante de cómo lidera• es;; 
demanda. Tradicionalmen¡:e 
equipo han seguido la es-·;;-e:;; 
países emergentes sus ""::J e:: ~::: =~ - :: :: -
tenía, apa renteme ·e e s :-:;; ;;: :: 
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lizar modelos ya amortizados y aprovechar las ven­
tajas de costo de la mano de obra de los países 
emergentes. La estrategia de General Electric está 
siendo distinta y tiene mucho más recorrido como 
enfoque transformador de su modelo de negocio. 
Consiste en hacer diseños nuevos pensando en 
países emergentes, desde esos países y fabricados 
allá. Una vez testado con éxito ese "modelo de 
negocio" para la demanda de países emergentes, se 
introduce en países occidentales como elemento 
disruptivo en el mercado. 

fuerza 

operativa 

fuerza 

conceptual 

fuerza 

de coordinación 

precio 
medio 

fuerza de la 
experiencia 

de clientes 

costo medio 

FIGURA 1 Cada vez hay más necesidad de diseñar un mo-

delo de negocio singular (Luis Huete). 

Un segundo elemento del modelo de negocio 
es la propuesta de valor que se pone a disposición 
del mercado. La propuesta de valor incluye toda la 
filosofía de los beneficios tangibles e intangibles 
que se "ofertan" y del precio con el que se quiere 
competir. También ha de incluir la manera de pen­
sar sobre cómo disminuir las incomodidades que 
supone la compra y el uso del producto o servicio 
al cliente y la manera de hacer frente a sus inse­
guridades y percepciones de riesgo. Lógicamente 
dentro del elemento de propuesta de valor también 
se incluyen decisiones más clásicas como la gama 
y rango de productos; el mayor o menor foco en 
productos o servicios, etcétera. 

Como hemos dicho antes, las empresas tienen 
el reto de responder a la creciente polarización de 
la demanda. Es posible que los productos de cali­
dad media, a precio medio, y con un enfoque de 
comercialización tradicional no crezcan, sobre todo 
si se les pone en el contexto del crecimiento de la 

demanda de los extremos. Por eso para las empre­
sas es un imperativo el diseño de propuestas de 
valor "especia lizadas" para demandas con necesi­
dades simples, medias y altas. 

El concepto de propuesta de valor transciende 
el de producto o servicio al poner más atención 
en el de beneficios o soluciones aportadas a las 
necesidades del mercado. La singularidad y lo 
atractivo de la propuesta de valor reside, no sólo en 
la innovación que se haya conseguido del pro­
ducto o servicio, sino también del resto de los ele­
mentos del modelo de negocio. Una propuesta de 
valor que sea singular y a la vez atractiva a un seg­
mento del mercado es sinónimo de un buen precio. 

El tercer elemento crítico de un modelo de 
negocio es la configu ración y gestión de las opera­
ciones. Dentro de este elemento se incluyen com­
pras, gestión de proveedores, logística, localización 
de los procesos operativos, procesos administra­
tivos y de gestión, eficiencias por tamaño, etc. Este 
elemento te enfrenta a decisiones críticas como es 
fabricar o comprar fuera, propiedad o no de 
activos, qué se externaliza y a quien, etcétera. 

Esta área está sometida a una fuerte transfor­
mación por efecto de las nuevas tecnologías y de 
la globalización. Ello está permitiendo el diseño 
de sistemas de operaciones radicalmente más efi­
cientes que los anteriores en donde la combinación 
de escala, simplicidad, tecnología e involucración 
del cliente en el proceso productivo están dando 
lugar a posiciones de coste que después posibilitan 
precios "disruptivos" con respecto a los modelos de 
negocio más tradicionales. 

El último elemento de un modelo de negocio 
es el sistema de entrega del producto o servicio al 
cliente, lo que equ ivale a hablar de los canales de 
distribución y de la manera en la que se articulan 
los procesos de venta, servicio y posventa. 

Muchas de las innovaciones de las que esta­
mos siendo testigos en el sistema de entrega 
tienen su eje en la ca-producción, ca-consumo, o 
ca-fijación de precios con el cliente. La estrategia 
de canales y la filosofía posventa resu ltan cada día 
más valiosas para triunfar en el mercado. 

Modelos de negocios cen trados en el producto 
o en el cliente 

El orden en el que se priorizan estos elementos 
del modelo de negocio, o el peso relativo de los 
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mismos, tiene su importancia, ya que define la orien-
ación al cliente o al producto de las empresas. Las 

em presas con foco en productos tienden a utilizar 
a siguiente secuencia: propuesta de valor, opera­

ciones, sistema de distribución, clientes. En cambio 
as empresas con foco en el cliente tienen una 

secuencia distinta: mercado, distribución, propues­
ta de valor y operaciones. Poner al cliente en el 
centro de la empresa supone adoptar esta segunda 
secuencia. 

En muchos sectores en los que el foco de pro­
ducto ha sido mayoritario en el pasado, la incursión 
de un competidor con un foco de clientes puede 
ca mbiar las reglas de juego del sector. Tal fue el 
ca so de Zara en la década de 1980. 

Las fuerzas que hacen competitivo un modelo 
de negocio 

La fuerza de los modelos de negocio está determi-
ada por el encaje y sinergia que se consiga entre 

esos elementos básicos. Los elementos tienen que 
retroalimentarse entre sí e integrarse de manera 
·nnovadora para generar diversas productividades, 
que como veremos en los párrafos siguientes, con­
re ren fuerza competitiva. 

La sinergia entre la propuesta de valor y el foco 
de mercado confiere al modelo de negocio de 
i:u erza conceptual y de comunicación . La fuerza 
conceptual permite apalancar la preferencia de 
"la rca sobre el gasto en marketing. Un diseño bri-

an te de estos dos elementos del modelo de nego­
c·o permite una preferencia de marca alta con unas 
'1versiones en marketing bajas. Esta productividad 

es muy importante para crear marcas queridas y 
·espetadas. 

Un enfoque que ha resultado útil en el pasado 
:iara dotarse de fuerza conceptual es la articu­
aci ón de marcas con mentalidad de "challenger" 

e'1 donde se hace explícito el deseo de traer a la 
::ategoría una nueva forma de pensar. Ello se hace 
enfocándose en algún elemento de la categoría que 
r "stóricamente se ha hecho mal desde el punto de 

sta del consumidor y ofreciéndose como alterna­
: a con causa, ya que soluciona ese elemento y 
::orno agente de cambio en la categoría. Un ejem­
:i o clás ico es Starbucks cuando hace ya años se 
:iosicio nó como ese "tercer lugar" (los otros son el 
:·abajo y nuestra casa) en donde no nos presionan 
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y en donde uno puede recargar pilas y reconectarse 
consigo mismo. Ello hizo que el concepto y la 
comunicación no se centraran en el café, sino en 
la experiencia y el impacto de la misma en el "alma" 
del consumidor. Otros ejemplos son Virgin, Wiki­
pedia, Raynair y Dove entre otros. 

El encaje singular de la propuesta de valor con 
el modelo de operaciones permite apalancar el pre­
cio sobre el coste dotando al modelo de negocio de 
fuerza operativa. La fuerza operativa tiene su 
expresión práctica en lograr hacer lo mismo que la 
competencia pero a menor costo; o con más rapi­
dez o -en su lado más brillante- permite hacer 
cosas, elementos de la propuesta de valor, que 
otros no saben hacer. El sustento de ello está en la 
creación de procesos o productos propietarios y por 
tanto protegidos. 

Parte de la fuerza operativa se asienta en un 
modelo que permita desp legar con rapidez los re­
cursos que se necesiten para atender los volúmenes 
cambiantes de la demanda. El modelo operativo 
tiene un impacto directo en el modelo económico ya 
que determina los tiempos de respuesta, la rotación 
de inventarios, la utilización de los activos mate­
ria 1 es, etcétera. 

Un modelo de negocio brillante también se 
distingue por la sinergia entre las operaciones y el 
sistema de entrega. Esta sinergia le da al modelo 
de negocio fuerza de coordinación lateral que 
permite ganar en capacidades analíticas y en co­
laboración entre las operaciones de back-end y 
front-end. Esta fuerza permite apalancar la coord i­
nación interna, la capacidad de respuesta a las 
peticiones del mercado y las capacidades ana líticas 
sobre las inversiones en sistemas. 

Por último, los mejores modelos de negoc·o 
también ponen un esfuerzo especia l en integra• a 
forma en la que conceptualizan el mercado c r e 
diseño de sus sistemas de entrega o dis-•::Lc :: r 

El encaje creativo de estas dos piezas D'c:y"- :r:; 
a 1 modelo de negocio de u na grar i: erza Je 
gestión de la experiencia del clier-e ~ _ ;:·-:e 
apalancar el valor percibido po' e - ~r - ;: .:::·::;: 

precio pagado por el mismo Cvr e :::: r: _ J ~r :e 
impacto que ello t iene e s .. :::::: ::::~ _r : ·:::J -
tado de todo ello es ..... ¡; r ~:: :; :·:: J:::: J:::: ;:r 

forma de más cao-a c r 
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El modelo económico que sustenta 
todo lo anterior 

El diseño de los elementos mencionados anterior­
mente tiene un efecto directo en el modelo de 
rentabilidad o económico del negocio. De hecho, el 
modelo de negocio es la conceptualización de nues­
tra manera singular de hacer dinero. 

Para entender el modelo económico es útil dis­
tinguir tres submodelos. El primero es el modelo de 
ingresos. El modelo de ingresos está condicionado 
directamente por las decisiones relativas a los tar­
gets de la demanda y a la conceptualización de la 
propuesta de valor que se pone en el mercado (ele­
mentos 1 y 2 del modelo de negocio). El modelo de 
ingresos hace referencia a variab les clásicas como 
volumen por precio. El volumen puede ser medido 
como cuota de mercado, frecuencia de compras, 
etcétera. 

Además del modelo de ingresos es muy impor­
tante el modelo de estructura de costos. En este 
modelo se han de explicitar cómo se van a asignar 
los costes fijos; la envergadura de las inversiones 
más importantes; los costes directos e indirectos, la 
eficiencia de las actividades más críticas, etc. El 
modelo de estructura de costes está determinado 
en gran parte por las decisiones de configuración de 
la cadena de valor y de canales y distribución (ele­
mentos 3 y 4 del modelo de negocio) . 

En último lugar estaría el modelo de margen 
de contribución que nos dana la clave de cuánto 
contribuye cada transacción en la absorción de los 
gastos fijos, de dónde estaría el punto muerto de la 
operación y los niveles de rentabilidad en los dis­
tintos escenarios de volumen que se manejen. El 
modelo de margen está determinado por las cuatro 
fuerzas del modelo de negocio. Así, se puede afirmar 
sin lugar a dudas, que a mejores "fuerzas" mayor 
margen y viceversa. 

Conclusiones 

Un modelo de negocio exitoso se asienta sobre al 
menos tres de las cuatro fuerzas mencionadas. Para 
ello es imprescindible crear modelos de negocio 
con mucho foco, que puedan hacer extraordinaria­
mente bien pocas cosas, con elementos que se 
retroalimenten entre sí y con la incorporación de 
las mejores prácticas mundiales en los procesos 
críticos del mismo. 

Hace unos meses discutía con el CEO de una 
empresa californiana sob re su enfoque estratégico 
basado en procesos y en economías de escala. Sin 
duda estos temas son importantes pero necesitan 
ser contextualizados en los demás elementos del 
modelo de negocio si se quiere que se conviertan 
en factores de éxito para el futuro. 

La conclusión desde el punto de vista de 
estrategia de negocio es clara. Sacaremos adelante 
nuestro país y haremos más competitiva su 
economía cuando innovemos inteligentemente los 
modelos de negocio con los que operamos. Para 
mejorar los resultados hay que transformar los 
modelos de negocio dotándoles de más fuerza en 
los ejes que unen sus elementos básicos. Un buen 
modelo de negocio es un monumento a la produc­
tividad y por tanto a la competitividad. 

Por eso las batallas en el mercado no son 
batallas entre compañías sino entre las distintas 
fuerzas de los modelos de negocio. Las batallas en 
el mercado las ganan los directivos que mejor inno­
van sus mejores modelos. No existen malos clientes 
o épocas de crisis, lo que hay son modelos de nego­
cio inadecuados para esos clientes y esos tiempos. 



al 

a 
o 
in 

e 
:e 
u 
s 

ra 

n 
as 
n 

s. 

Los servicios desde la 
perspectiva del cliente 

CAPÍTULO 3 

Participación del cliente en los procesos de servicio 

Todo el mundo es un escenario y todos los hombres y mujeres son sólo actores; 
tienen sus salidas y sus entradas y un hombre en su tiempo desempeña 
muchos papeles. 

WILLI AM SHAKESPEARE 

E 1 sector servicios es asombrosamente variado; sin embargo, sorprende conocer el número de 
gerentes que consideran como única la industria de servicios en la que trabajan, o por lo me­

nos creen que es cla ra mente distinta del resto. Con certeza, hay algunas distinciones, pero sería 
un error suponer que cualquiera de los servicios que uno utiliza, por ejemplo, no tiene nada en 
común con algún otro. De hecho, cuantos más gerentes de servicio identifiquen las semejanzas 
significativas que hay con respecto a las situaciones de sus propias empresas, mejores serán las 
oportunidades de superar a la competencia por medio de la aplicación de buenas ideas de otras 
compañías que comparten características importantes. Un sello de los negocios de servicios inno­
vadores es que sus gerentes están deseosos de buscar, fuera de sus propias industrias, estrateg ·as 
eficaces que puedan adaptar para sus empresas. 

En este capítulo analizaremos el servicio como proceso, buscando formas útiles de ag· J­

par los servicios en categorías que compartan características relevantes para su adrr"" s- ::­
ción. También se discutirán los retos que estas diferentes categorías presentan a a ge•er ·;:: 
del negocio. 

Asimismo, algunos de estos servicios que las personas utilizan requieren un con:ac- ;::e- :::: ~::::r 

la empresa, incluyendo visitas a sus instalaciones e interacciones directas co n los err e:::::;: · 
ejemplos están los restaurantes y las líneas aéreas. En otros casos, los clien es ,.,_.r :: :: J ;:r ::: :::s 
oficinas de la empresa y establecen contacto con un empleado sólo cuando a ;:: gJ'" · -: ;:~::: ;:r 

cuyo caso es más probable que hablen por teléfono con alguno de e os; las :~ ·::-:: e ::" - ... s 
públicos, como el servicio eléctrico y la televisión por cable, pertenece";; e:-c; ;::-;:;_ :; 

En este capítulo también se analizan los diferentes grados de cor:c;c::: :::e e e 
presa de servicio. Un tema importante de este libro es que os er 

¡57 
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los clientes y las empresas de servicios difieren en forma muy marcada de los encuentros de bajo 
contacto. Analizaremos cómo el grado de contacto del cliente afecta la naturaleza del encuentro de 
servicio, así como las estrategias para mejorar la productividad y la calidad. El capítulo termina pre­
sentando el concepto de servicio como un sistema integrado mediante los subsistemas de operación, 
marketing y entrega del servicio. Estos temas los enfatizamos al revisar las siguientes preguntas: 

1. ¿Cuáles son los procesos involucrados a través de los cuales se crean y entregan los 
servicios? 

2. ¿Cómo varía la naturaleza de la participación de un cliente en un servicio de acuerdo con 
el proceso involucrado? 

3. ¿De qué forma la reducción o el incremento del nivel de contacto del cliente impacta las 
decisiones relacionadas con el diseño de servicio y las estrategias de entrega? 

4. ¿Cuál es la diferencia entre las operaciones que se llevan cabo tras bambalinas (back 
office) y las que suceden en la zona de contacto con el cliente? 

5. ¿Por qué los diferentes procesos de servicio requieren distintos enfoques para su 
administración? 

El serv1c10 como un proceso 

Los gerentes de marketing no necesitan, por lo general, conocer los detalles de la manufac­
tura de los bienes físicos, ya que esa es la responsabilidad del personal que dirige la fábrica. 
Sin embargo, la situación es diferente en los servicios. Puesto que los clientes participan con 
frecuencia en la producción del servicio, los gerentes de marketing necesitan comprender 
la naturaleza de los procesos a los que se exponen sus usuarios. \!..n proceso es un método de 
~eración en particular o una serie de acciones que comúnmente incluyen paso~Ies 
que deben seguir una secuencia definida. Consideremos los pasos que un cliente podría 
realizar para acudir a una consulta con un especialista médico: hacer una cita por teléfono, 
llegar al consultorio, esperar su turno, fíablar con el doctor acerca del problema ue lo indu­
jo a pedir a consu ta, permitir que el doctor lo examine, esperar e iagnóstico y la receta, 
pagar y, por último, salir del consultorio. - - -
~Los procesos de servicios van d~cedimientos relativamente simples que implican 

sólo algunos pasos (como llenar el tanque de un automóvil con gasolina) hasta actividades 
muy complejas, como el transporte de pasajeros en un vuelo internacional. Más adelante 
en el capítulo, presentaremos la manera en que estos procesos se incorporan en diagramas 
conocidos como mapeos de servicio, que nos ayudan a comprender lo que sucede (y quizá 
la forma de mejorar un proceso específico). 

División en categorías de los procesos de servicio 

Un proceso implica tomar insumos y transformarlos en resultados.1 Pero, si es así, en­
tonces, ¿hacia dónde van dirigidos los procesos en cada empresa de servicio? Y, ¿cómo 
se lleva a cabo esta tarea? Se consideran dos categorías amplias en los procesos de los 
servicios: las personas y los objetos. En muchos casos, desde el transporte de pasajeros 
hasta la educación, los, clientes mismos son los protagonistas del proceso de servicio; 
en otros, el proceso se dirige a un objeto como una computadora descompuesta que 
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necesita reparac10n o un dato financiero que se debe relacionar con una cuenta en 
particular. En algunos servicios, como en toda la manufactura, el proceso es físico: 
tiene lugar algo tangible; no obstante, el proceso puede ser intangible en los servicios 
basados en la información. 

Al observar los procesos desde un punto de vista exclusivamente operativo, vemos que 
es posible clasificarlos en cuatro grandes grupos. La figura 3.1 presenta un esquema de 
clasificación en cuatro grupos que se basa en: acciones tangibles dirigidas a los cuerpos 
de las personas o a sus posesiones físicas y acciones intangibles dirigidas a las mentes de las 
personas o a sus activos intangibles. Cada una de estas cuatro categorías encierra formas de 
procesos distintas en esencia, con implicaciones para los gerentes de marketing, de opera­
ciones y de recursos humanos. Nos referiremos a las categorías como servicios dirigidos al 
cuerpo de las personas, servicios dirigidos a posesiones físicas, servicios dirigidos a la mente de 
las personas y servicios dirigidos a activos intangibles. Aunque a primera vista las industrias 
en cada categoría parezcan muy diferentes, un análisis mostrará que, de hecho, comparten 

¿Quién o cuál es el receptor directo del servicio? 

¿Cuál es la 
naturaleza de la acción 

de servicio? 

Acciones tangibles 

Acciones intangibles 

Personas 

Servicios dirigidos al cuerpo de 
las personas: 

Transporte de pasajeros 
Cuidado de la salud 
Hospedaje 
Salones de belleza 
Terapia física 
Gimnasios 
Restaurantes y bares 
Peluquerías 
Servicios funerarios 

Servicios dirigidos a la 
mente de las personas: 
Publicidad y relaciones públicas 
Artes y entretenimiento 
Transmisiones de televisión por 

antena y por cable 
Consultoría en dirección 

de empresas 
Educacion 
Servicios de información 
Conciertos musicales 
Psicoterapia 
Religión 
Buzón de voz 

FIGURA 3.1 Comprensión de la naturaleza de la acción de servicio. 

Posesiones 

Servicios dirigidos a 
posesiones físicas: 

Transporte de carga 
Reparación y mantenimiento 
Almacenaje en bodegas 
Servicios de limpieza de oficinas 
Distribución al detalle 
Lavande ría y lavado en seco 
Servicio de carga de gasolina 
Diseño y mantenimiento de 
jard inería ornamental 

Eliminación y reciclaje de 
desechos 

Servicios dirigidos a 
activos intangibles: 

Contabilidad 
Banca 
Procesamiento de da tos 
Transmisión de da tos 
Seguros 
Servicios lega les 
Programación 
Invest igación 
lnversióri e" ;; c·es 
Consu 1 ora ces -. • "·:: 
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características importantes relacionadas con los procesos. Como consecuencia, los gerentes 
de un tipo de servicio tendrán una mejor visión al estudiar otro tipo de servicio para des­
pués crear innovaciones valiosas para sus propias empresas. 

l. Los servicios dirigidos al cuerpo de las personas implican acciones tangibles dirigidas 
precisamente a los cuerpos de las personas. En este tipo de servicio, los clientes nece­
sitan estar presentes físicamente durante todo el proceso de entrega de los servicios 
para recibir los beneficios que éstos proporcionan. 

2. Los servicios dirigidos a posesiones físicas se refieren a acciones tangibles dirigidas a 
los bienes y otras posesiones físicas que pertenecen al cliente. En estos casos, el objeto 
que requiere el procesamiento debe estar presente, aunque el cliente no lo esté. 

3. Los servicios dirigidos a la mente de las personas se refieren a las acciones intangibles 
dirigidas específicamente a las mentes de las personas. Cuando se trata de estos ser­
vicios, los clientes deben estar presentes mentalmente, pero ubicados, ya sea en el 
mismo lugar donde se crea el servicio, como una sala de conferencias o un estadio 
deportivo, o bien, en un sitio lejano conectado por medio de señales de transmisión 
o enlaces de telecomunicaciones. 

4. Los servicios dirigidos a activos intangibles describen acciones intangibles dirigidas a 
los activos de un cliente. En esta categoría se requiere poca participación directa del 
cliente una vez que solicita el servicio y esta solicitud se puede realizar a distancia 
por medio del correo, el teléfono o Internet. 

Examinemos los motivos por los cuales estos cuatro tipos distintos de procesos de ser­
vicios tienen con frecuencia implicaciones distintivas para las estrategias de marketing, 
operaciones y recursos humanos. 

Servicios dirigidos al cuerpo de las personas. Desde tiempos antiguos, las personas han 
buscado servicios dirigidos a ellas mismas (por ejemplo, ser transportadas, alimentadas, 
hospedadas, curadas). Para recibir este tipo de servicios, los clientes deben ingresar en per­
sona al sistema de servicio y, puesto que son parte integral del proceso, no pueden obtener 
los beneficios deseados por medio de la negociación a distancia con los proveedores, sino 
que deben ingresar a la fábrica de servicio, que es una instalación física (en algunas ocasio­
nes móvil, como un taxi, un transbordador o un avión). Es aquí donde personas, máquinas, 
o ambos, crean y entregan los beneficios del servicio a los clientes llevando consigo las he­
rramientas necesarias para realizar su trabajo, con el fin de crear los beneficios deseados en 
los lugares preferidos por los usuarios. Como ejemplos están los médicos que hacen visitas 
domiciliarias (hoy muy raros) y la comida a domicilio. 

Si los clientes desean los beneficios que los servicios dirigidos a los cuerpos de las per­
sonas ofrecen, deben estar preparados para pasar tiempo cooperando en forma activa con 
la operación del servicio. El nivel de participación requerida de parte de los clientes entraña 
desde abordar un autobús en la ciudad para un viaje de cinco minutos hasta soportar una 
serie de largos y desagradables tratamientos en un hospital. Entre estos extremos se encuen­
tran actividades como ordenar e ingerir un alimento, el lavado, corte y peinado del cabello y 
pasar un par de noches en la habitación de un hotel. El resultado de estos servicios (después 
de un periodo que varía de minutos a meses) es un cliente que llegó a su destino, satisfizo su 
hambre, luce ahora un cabello limpio y arreglado, ha pasado una serie de noches agradables 
lejos de casa o disfruta de mejor salud . 

.. 
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Es importante que los gerentes consideren los procesos y el resultado con respecto a lo que 
pasa con el cliente (u otros objetos en proceso) porque esto los ayuda a identificar los beneficios 
que se logran; además, deben examinar el proceso mismo de servicio con el propósito de iden -
tificar algunas de las cargas no financieras (como el tiempo invertido, el esfuerzo físico y men -
tal e incluso el miedo y el dolor) en las que incurren los clientes para obtener tales beneficios. 

Servicios dirigidos a posesiones físicas. Con frecuencia, los clientes piden a las empresas de 
servicio que den mantenimiento o mejora a alguna posesión física (que podría ser cualquier 
cosa, desde una casa hasta un arbusto, desde un automóvil hasta una computadora, o desde un 
vestido hasta una mascota). Muchas de estas actividades son operaciones hasta cierto punto 
estandarizadas, y no siempre implican una producción y consumo simultáneos. Como ejem­
plos están la limpieza, el mantenimiento, el mejoramiento o la reparación tanto de animales 
como de objetos físicos que pertenecen al cliente con el fin de prolongar su utilidad. Entre 
otros servicios dirigidos a posesiones físicas se encuentran el transporte y almacenamiento de 
bienes, la venta al mayoreo y la distribución al detalle (menudeo), así como la instalación, el 
retiro y la eliminación de equipo; en pocas palabras, toda la cadena de actividades que aumen­
tan el valor y que ocurren durante el tiempo de vida del objeto en cuestión. Los clientes tienen 
una menor participación física en este tipo de servicios que en los dirigidos a los cuerpos de 
las personas. Consideremos la diferencia entre el transporte de pasajeros y de paquetes. 

En el primer caso, el cliente mismo tiene que viajar para obtener el beneficio de despla­
zarse de un sitio a otro, pero, con el servicio de paquetería, el cliente lleva el paquete a un 
empleado de mostrador de la oficina de correos (o solicita que una empresa de mensajería 
lo recoja en su hogar u oficina) y sólo espera que el paquete sea entregado en su destino. En 
la mayoría de los servicios de procesamiento de posesiones, la participación del cliente se 
limita, por lo general, a llevar el artículo que necesita servicio, solicitarlo, explicar el proble­
ma, regresar después para recoger el artículo y pagar la cuenta. Si el objeto que se procesará 
es difícil o imposible de mover, como un jardín, aparatos instalados, equipo pesado o parte 
de un edificio, entonces la fábrica de servicio debe acudir al cliente y su personal debe llevar 
las herramientas y el material necesarios para realizar el trabajo a domicilio. 

En otros casos, el proceso de servicio podría consistir en la aplicación de insecticida 
en una casa para eliminar las hormigas, la poda de un arbusto en el jardín de una em­
presa, la reparación de un automóvil, la instalación de software en una computadora, la 
limpieza de una chaqueta o la aplicación de una vacuna al perro de la familia. El resultado 
en cada caso debe ser una solución satisfactoria al problema del cliente o algún mejora­
miento tangible del objeto en cuestión. El cumplimiento a tiempo del trabajo prometido 
es también un aspecto clave para la satisfacción del usuario. 

Servicios dirigidos a la mente de las personas. Entre los servicios que interactúan con las 
mentes de las personas están: la educación, las noticias y la información, la asesoría profe io 
la psicoterapia, el entretenimiento y ciertas prácticas religiosas. Cualquier cosa que alean -e l 
mente de las personas tiene el poder de cambiar actitudes e influir en el comportaJY'.:.en o· a -
que, si los clientes están en una posición de dependencia o si existe la posibilidad de m 
ción, se requiere el establecimiento de normas éticas estrictas y una vigilancia cuida-o-

La recepción de estos servicios exige una inversión de tiempo de par e de -li 
embargo, no es necesario que los receptores estén presentes físicamente en la e e - • -io 
ervicio, sino que sólo su mente tiene que estar en comunicación con la i ior 

-entada. Existe un contraste interesante entre este tipo de serYicio y lo­
de la persona, pues, aunque los pasajeros duerman durante un vuelo. o 
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de llegar al destino deseado; en cambio, un estudiante que se duerme durante la clase no 
tendrá mayor conocimiento al final que al principio de ésta. 

Los servicios tales como el entretenimiento y la educación se crean en un lugar y se trans­
miten por televisión o radio a clientes individuales ubicados en sitios distantes; no obstante, 
es posible también entregarlos en vivo y en persona a grupos de clientes en los sitios donde 
se crea el servicio, como los teatros o las salas de conferencias. Debemos reconocer que ver 
un concierto en vivo por televisión no supone la misma experiencia que observarlo en una 
sala de conciertos en compañía de cientos o incluso miles de personas. En el último caso, los 
gerentes de salas de conciertos enfrentan muchos de los mismos retos que sus colegas que 
ofrecen servicios de procesamiento de la información. De modo similar, la experiencia de 
participar en una clase de debate a través de televisión de interacción por cable carece de la 
intimidad que existe entre las personas que debaten una con otras en el mismo salón. 

Puesto que el contenido principal de todos los servicios que pertenecen a esta categoría se 
basa en la información (ya sea música, voz o imágenes visuales), es posible convertirlo en bits 
digitales o en señales analógicas, registradas para la posteridad y transformadas en un produc­
to manufacturado, como un disco compacto, una cinta de video o una cinta de audio, los cuales 
se empaquetan y se ofrecen en el mercado como cualquier otro producto físico. Así, estos ser­
vicios se incluyen en un inventario porque se pueden consumir después de la fecha en que se 
produjeron. El resultado producido se puede utilizar en múltiples ocasiones; por ejemplo, en el 
transcurso de un año, cientos de estudiantes diferentes tienen la posibilidad de usar una y otra 
vez una cinta de video para la enseñanza del español en un laboratorio de idiomas. 

Servicios dirigidos a activos intangibles. El procesamiento de información, uno de los 
términos de la jerga informática de nuestra era, ha experimentado una revolución debido 
a las computadoras. Sin embargo, no toda la información se procesa en máquinas, pues los 
profesionales que trabajan en diversas áreas también usan sus cerebros. La información es 
el resultado de servicios más intangibles, aunque es posible transformarla en medios más 
tangibles y durables como cartas, informes, libros, cintas o discos. Entre los servicios que 
dependen en gran medida de la recolección y el procesamiento eficientes de la información 
están los servicios financieros y profesionales, como la contabilidad, el derecho, la investi­
gación de mercado, la asesoría de dirección de empresas y el diagnóstico médico. 

El grado de participación del cliente en los servicios de procesamiento de información 
y de procesamiento de estímulos mentales depende más de la tradición y del deseo personal 
de conocer al proveedor frente a frente que de las necesidades de los procesos operativos. 
En pocas palabras, el contacto personal es hasta cierto punto innecesario en sectores como 
la banca o los seguros. ¿Por qué los gerentes someten a su empresa a todas las dificultades 
que entraña el hecho de ofrecer un servicio de procesamiento de personas cuando podrían 
entregar el mismo servicio esencial a distancia? Como cliente, ¿por qué acudir al lugar don­
de se produce el servicio cuando no existe la necesidad imperiosa de hacerlo? 

Los hábitos y la tradición son los responsables de la aplicación de los sistemas de entre­
ga de servicios y de los patrones de uso de éstos. Los profesionales y sus clientes prefieren 
conocerse cara a cara porque sienten que así aprenden más sobre las necesidades, capa­
cidades y personalidades de cada uno; no obstante, la experiencia muestra que es posible 
establecer y mantener relaciones personales exitosas basadas en la confianza sólo por me­
dio del teléfono o del correo electrónico. Conforme mejora la tecnología y las personas se 
acostumbran cada vez a los teléfonos de video o a Internet, podemos esperar ver un cambio 
continuo hacia las transacciones a distancia. 
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Variaciones en la participación del cliente 

Al esquematizar los procesos de manera visual, vemos con claridad las diferencias de la 
participación del cliente en la empresa de servicio para cada uno de los cuatro procesos 
en sus formas más puras. La figura 3.2 muestra un diagrama de flujo para cada una de las 
situaciones siguientes: la estancia en un hotel, la reparación de un reproductor de DVD, la 
obtención del pronóstico del tiempo y la adquisición de un seguro de gastos médicos. Ima-

(1) Estancia en un hotel 

Estacionar Registrar la Pasar la noche Registrar la 
el automóvil r-- entrada f..--+- en el hotel - salida 

(2) Reparación de un reproductor de DVD 

El técnico examina 
l 1r a la el reproductor de Salir Regresar Recoger el (más tarde) usar 

I tien da - DVD y diagnostica ¡---. de la - tres días - reproductor de ~ el reproductor de 

el problema tienda después DVD y pagar DVD en casa 

+ 
~------------------- - -------------------~ 

1 1 1 

1 1 1 

~---~ Técnico repara el reproductor de DVD :----: 
1 1 
1 1 
t _______________________________________ _J 

(3) Pronóstico del tiempo 

Encender el televi- Ver la presentación Hacer planes para ir de 
día de campo porque sor, seleccionar el del pronóstico del - ¡-. sa be que el clima será canal tiempo 

______ ___ __ l __________ --------;-------¡ --- ---------~ ¡-----

Recabar : i L~s meteo:ologos La persona que 
·nformación : : re9istran la informa- : , anuncia el pronóstico 

sobre el :- : cio~ en los mod~los Y ¡: del t iempo prepara el 
tiem po ¡ : realizan un pronostico : : pronóstico local 

' : con los resultados 1 
' : 

1 L- - ---- ------ --------~ 1-- ---- --- - ---- -- -- ---­
--- -------- - ...J 

(4) Seguro de gastos médicos 

Seleccionar el La cobertura de l Conocer las 

H ~ opciones 
1-+- plan, llenar Paga r seguro inicia en 

las formas una fecha 
específica 

t 1 
1 

L - - - -- - ---- ___ ¡ 

bueno 

Recibir los docu-
mentas de la - póliza 

impresos 

__________ J __ ____ ___ _ _ 
---- ----------- -- - --- --- ~ t : : 

La un iversidad Y la : : La información sobre el : : i 
empresa de seguros 1 

' 1. . , 
acuerdan los términos ~ -- - -: c 1ente se registra en r -- - ---~--- ----- -- - ---- - -- -' 

de la cobertura ¡ : una base de datos : 
_______ _____________ ___ J : ___ _________ _________ J 

Acción visible 

Servicio esencial 

1 
1 

\ __ _J 

D 
Acción invisible 

Benefic ios recibidos 

F GURA 3.2 Diagramas de flujo simple para la entrega de diferentes tipos de servicios. 
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gine que es el cliente en cada caso y considere el grado y la naturaleza de su participación 
en la entrega de estos servicios. 

l. Estancia en un hotel (servicios dirigidos al cuerpo de las personas). Es tarde por la 
noche. Usted realiza un largo viaje manejando su automóvil y se siente cansado. 
Encuentra un hotel con un letrero que indica que hay habitaciones disponibles y 
el precio de las mismas y decide que es el momento de detenerse a pasar la noche. 
Se estaciona y observa que los jardines están limpios y los edificios parecen estar 
recién pintados; entra a la recepción, donde un empleado amable registra su en­
trada y le entrega la llave de su habitación. Camina atravesando el patio delantero 
cargando su equipaje y entra al cuarto. Después de cambiarse y usar el baño, se va 
a dormir. Después de descansar bien durante la noche, se levanta a la mañana si­
guiente, se baña, se viste, empaca sus pertenencias y después se dirige a la recepción 
donde entrega sus llaves a un empleado distinto, paga y sale del hotel. 

2. Reparación de un reproductor de DVD (servicios dirigidos a posesiones físicas). Cuando 
reproduce sus videos en su reproductor, la calidad de la imagen en la pantalla del te­
levisor es deficiente. Cansado de esta situación, busca en el directorio telefónico una 
tienda de reparación de equipo electrónico ubicada en su zona. En el establecimiento, 
el técnico revisa su aparato en la oficina de atención al cliente y dice que necesita arre­
glo y limpieza. El precio por el servicio parece razonable, así que acepta que se realice 
y se le informa que el reproductor estará listo en tres días. El técnico lleva el reproduc­
tor a la oficina posterior y usted sale de la tienda. El día señalado, regresa para recoger 
el reproductor y pagar. De vuelta a casa, enciende el reproductor de DVD, inserta una 
película y se da cuenta que la imagen es ahora mucho mejor. 

3. Pronóstico del tiempo (servicios dirigidos a la mente de las personas). Usted desea 
organizar un día de campo en el lago el siguiente fin de semana, que será dentro 
de dos días. Pero una de sus amigas dice haber escuchado que existe la posibili­
dad de una gran tormenta. De regreso a casa esa noche, verifica el pronóstico del 
tiempo por televisión. El meteorólogo presenta gráficas animadas que indican el 
camino probable de la tormenta en las próximas 48 horas y declara que las últimas 
predicciones computarizadas del Centro Meteorológico Nacional sugieren que la 
tormenta pasará muy al sur de su región. Con esta información a la mano, llama a 
sus amigos para decirles que el día de campo sigue en pie. 

4. Seguros de gastos médicos (servicios dirigidos a activos intangibles). Su universidad le 
envía un paquete de información antes de comenzar el nuevo semestre. Este paquete 
incluye un folleto enviado por el servicio médico universitario, describiendo las diver­
sas opciones de seguros de gastos médicos que están disponibles para los estudiantes. 
Aunque usted se considera muy saludable, excepto por las alergias de estación, recuer­
da la experiencia desafortunada de un amigo que hace poco incurrió en fuertes gastos 
hospitalarios después de fracturarse una pierna y, puesto que no estaba asegurado, se 
vio obligado a usar sus modestos ahorros y vender su automóvil nuevo para pagar las 
cuentas. Así que, al momento de inscribirse, usted selecciona una opción que cubrirá el 
costo del tratamiento hospitalario, más las visitas al servicio médico universitario; tam­
bién llena y firma un formulario impreso que incluye algunas preguntas ya establecidas 
sobre su historia médica. El costo del seguro se suma a su cuenta trimestral. Después, 
recibe por correo la confirmación por escrito de su cobertura. Ahora ya no tendrá que 
preocuparse del riesgo de incurrir en gastos médicos inesperados . 

.. 
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Como observa en estos sencillos diagramas de flujo, su papel como cliente varía m -h 
de un proceso a otro. Los primeros dos ejemplos implican procesos físicos. En el hotel, u te 
participa de manera activa en el servicio, el cual se entrega en tiempo real y durante un perio­
do quizá de ocho horas. Por una suma de dinero, renta el uso de una cama, baño y otras in -
talaciones físicas durante la noche. Cuando sale, no se puede llevar consigo los elementos de 
servicio, pero si la cama hubiera sido incómoda, se habría sentido cansado y adolorido física­
mente durante un tiempo. Sin embargo, su papel en la tienda de reparación de reproductores 
de DVD se limitó a unos cuantos minutos para explicar los detalles de la falla, dejar el aparato 
y regresar varios días después a recogerlo. Debe confiar en la capacidad y la honestidad del 
técnico para realizar el servício en su ausencia, porque usted no participa en la producción 
real del servício. Más tarde, disfruta los beneficios cuando usa el reproductor reparado. 

Los otros dos servicios que se describen conllevan acciones intangibles y el papel que 
desempeña como cliente es relativamente pasivo. La producción del pronóstico del tiempo 
está a cargo del Centro Meteorológico Nacional o de otras empresas. La información sobre 
el tiempo recolectada por diversos instrumentos complejos ubicados en satélites, aviones 
y en la superficie terrestre se registran en una computadora, lo que permite hacer predic­
ciones de las condiciones futuras del clima en diferentes sitios. Después, el meteorólogo 
del canal de televisión examina los pronósticos del modelo, los interpreta para el área local 
y presenta tanto una descripción de las condiciones actuales como un pronóstico para los 
días siguientes. Todo lo que tiene que hacer es encender la televisión en el canal elegido, 
poner atención a lo que se presenta y usar esa información para realizar sus propios planes 
futuros . No existe una suma de dinero específica que deba pagar por la información del 
pronóstico porque ya invirtió en el costo de un televisor y de una antena para la recep­
ción local de transmisiones, o quizá de un servicio de televisión por cable, pero sí requiere 
algunos minutos de su tiempo; no obstante, si usted utiliza el televísor con propósitos de 
entretenimiento, invertirá varias horas viendo diferentes programas. 

En el caso del seguro de gastos médicos, todo lo que necesita es revisar las opciones, 
seleccionar la que satisfaga mejor sus necesidades, llenar y firmar el formulario y pagar su 
cuenta trimestral. La producción real de la cobertura del seguro se efectúa en la compañía 
de seguros con base en el análisis detallado de información pasada, que incluye la duración 
y el costo de los tratamientos médicos para estudiantes de su grupo de edad, y modificada 
por las tendencias anticipadas en los costos de la atención médica durante el siguiente año. 
Las negociaciones entre la universidad y la empresa de seguros determinarán la suma que 
usted paga por la cobertura en este grupo. Su protección se mantiene en forma automática 
mientras dure la cobertura. No se requiere ninguna acción adicional de su parte a meno 
que necesite presentar una queja. El beneficio es la tranquilidad de saber que recibirá aten ­
ción si algo malo le ocurre y que sus activos financieros estarán protegidos. 

Ji ferentes procesos plantean distintos retos a la gerencia 

Los retos y las tareas que enfrentan los gerentes que trabajan en cada una de ]· ·--e e -
tegorías de servícios que hemos descrito varían en cierto grado. El esquema de -¡~- '.:.l 

procesos es básico para comprender estas diferencias y crear estrategias de :er.1 :i 
no sólo permite conocer la naturaleza de los beneficios del servício en cada -
ofrece una mejor comprensión del comportamiento que debe mo trar el e -e - .. 
implicaciones para la creación de la estrategia del canal, el diseño ~ · :a 
entrega del servício y el uso de la tecnología de la información para o· e 
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Identificación de los beneficios del servicio 

Los gerentes deben reconocer que los procesos operativos, aunque importantes, son sólo un 
medio para lograr un fin. Un buen servicio significa beneficios seguros para el cliente.2 La 
clave es entender los beneficios específicos que los clientes esperan obtener del proveedor 
de servicio. Un ejemplo claro lo presenta la compañía chilena Help en la figura 3.3. Muchas 
empresas reúnen diferentes actividades como parte de su estrategia para ofrecer un buen ser­
vicio; pero la innovación en la entrega requiere una supervisión constante de los procesos que 
sostienen la entrega del servicio esencial, como una cama para pasar la noche en la industria 
del hospedaje, el transporte rápido de personas en la industria de las líneas aéreas o la limpieza 
y el planchado de la ropa en la industria de la lavandería. La creatividad latinoamericana no se 
queda atrás en la prestación de servicios adaptados a necesidades específicas y, por ejemplo, 
en la ciudad de La Paz, Bolivia, algunas compañías de teléfonos celulares como Viva, Telecel 
y ENTEL, contrataron un considerable número de jóvenes que recorrían las calles y funcio­
naban como cabinas telefónicas ambulantes o "chalequeros''. Vestidos en forma llamativa y 
con una serie de teléfonos celulares atados a la cintura, este servicio se volvió muy popular 
por su costo y disponibilidad, y llegó a cubrir más áreas que las cabinas telefónicas regulares. 
Actualmente, además de la venta del tiempo de uso del teléfono celular, ENTEL ha incluido el 
servicio de recarga de tiempo aire a través de los "chalequeros''.3 

La tecnología de punta permite a las empresas de servicios entregar los mismos benefi­
cios (o mejores) a los clientes a través de procesos muy diferentes. En ocasiones, los usuarios 
se sienten fascinados de recibir el servicio a través de procedimientos más rápidos, sencillos 
y convenientes; sin embargo, los gerentes de operaciones deben tener cuidado al imponer 
nuevos procesos, en nombre de la eficiencia, y prestar atención a los clientes que prefieren 
el procedimiento tradicional, en particular cuando el nuevo se basa en tecnología y equipo 
que desplazan el servicio personal que ofrecen los empleados. Al trabajar con el personal de 
marketing, los especialistas en operaciones mejorarán sus oportunidades de diseñar nuevos 
procesos que proporcionen de modo agradable los beneficios que desean los clientes. 

J_.li<1operoconettore$..n1'pog1n11. 
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FIGURA 3.3 Promoción del beneficio específico de una empresa de urgencias médicas. 
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Como observamos en los cuatro diagramas de flujo, el momento en que se reciben lo 
beneficios del servicio y la duración de éstos varían en forma importante. La renta de una 
cama de un hotel es un servicio de tiempo real en el que el cliente es un participante actiYo; 
i el cliente duerme bien, los beneficios se obtienen durante la noche e incluso se prolongan 

hasta el siguiente día. En contraste, el usuario no participa en la reparación real del repro­
ductor de DVD; más aún, los beneficios de esta reparación no se reciben hasta que el aparato 
regresa a casa y se usa de nuevo. Una vez reparado, el aparato sigue ofreciendo los beneficios 
de una imagen de mejor calidad durante años antes de que requiera otro servicio. El cliente 
participa mental, pero no físicamente, al ver un pronóstico del tiempo por televisión, el cual 
se transmite en tiempo real desde un estudio, aunque fue creado antes que el programa. Este 
servicio proporciona el beneficio inmediato de la información para tomar una decisión rápi­
da. Por último, la participación del cliente en el seguro de gastos médicos se limita a llenar una 
solicitud y pagar el costo de la póliza; sin embargo, los beneficios (en forma de paz mental) se 
percibirán mientras la póliza ofrezca cobertura. Un cliente saludable y honesto esperaría no 
reclamar el seguro porque eso significaría que ocurrió algo desagradable. 

Diseño de la producción del servicio 

Cada servicio posee clientes (o espera encontrar alguno), pero no siempre interactúa con 
ellos del mismo modo. La participación del usuario varía considerablemente en cada una 
de las cuatro categorías del proceso de servicio. Nada cambia el hecho de que los servicios 
dirigidos a los cuerpos de las personas necesiten que el cliente esté presente físicamente 
en la ejecución del servicio. Si una persona se encuentra en Bogotá en este momento y 
desea estar en Caracas mañana, no puede evitar abordar un vuelo internacional e invertir 
tiempo en un avión para viajar. Si alguien desea cortarse el cabello, no puede dejar que 
esta actividad se realice en la cabeza de otra persona, sino que él mismo se debe sentar en 
una silla de la estética. Si alguien tiene la desgracia de fracturarse una pierna, tendrá que 
someterse en persona a los procedimientos desagradables de la toma de radiografías, el 
arreglo de la fractura por un cirujano ortopedista y la colocación de un yeso que perma­
necerá alrededor de su pierna durante varias semanas. 

Cuando los clientes visitan el lugar de ejecución del servicio, su satisfacción depende 
de factores como: 

• Los encuentros con el personal de servicio. 

• La apariencia y las características de las instalaciones de servicio, tanto exteriore: 
como interiores. 

• Las interacciones con el equipo de autoservicio. 

• Las características y el comportamiento de otros clientes. 

Cuando se requiere que los usuarios estén presentes en persona durante la e ~ 
servicio, el proceso se debe diseñar tomando en cuenta a los clientes desde e'..!!!__ 
q~an al lugar de ejecución del servicio. En principio, los clientes podna.'i. :- ::e 
cionamiento (u otro apoyo para viajar de ida y vuelta a la instalación de er~ -io .:__ _ 
ti~zcan en el sitio, es más probable que requieran otro - :eri.;: _ - :: _ - ..: 
servicios básicos como alimentos, bebidas y san1tanos. En mucho -aso: - ~. __ ~ 
empeñar papeles activos en la creación y la entrega del senicio. La· e ;:-r _ 
enseñan a sus clientes la manera eficaz de participar en las opera -10 e: .:e ~ 

... 
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Los sitios de entrega del servicio que los clientes deben visitar deben ubicarse y di­
señarse tomando en cuenta su conveniencia. Si la fábrica de servicio es ruidosa, despide 
malos olores, el diseño de sus instalaciones es complicado y su ubicación es inconveniente, 
existe la probabilidad de que los clientes se alejen. Los gerentes de marketing deben trabajar 
estrechamente con los gerentes de operaciones para diseñar instalaciones agradables para 
los clientes y que permitan operar con eficiencia. El exterior de un edificio produce una 
primera impresión muy importante, mientras que el interior es visto como el escenario 
donde se entrega el desempeño del servicio. Cuanto mayor sea el tiempo que permanezcan 
los clientes y mayor la cantidad de dinero que esperan gastar, mayor será la importancia de 
ofrecer instalaciones cómodas y atractivas. 

Los gerentes de marketing deben trabajar también con los gerentes de recursos hu­
manos. En este caso, la tarea consiste en asegurarse de que los empleados que estén en 
contacto con los clientes mantengan una apariencia aceptable y posean las habilidades tan­
to personales como técnicas que se necesitan para un buen desempeño. Por desgracia, el 
personal de servicio carece a menudo de las habilidades necesarias para ofrecer un servicio 
satisfactorio a sus clientes. Al mismo tiempo, los usuarios requieren cierta capacitación u 
orientación básica sobre la forma de trabajar conjuntamente con el personal para lograr 
los mejores resultados. En situaciones en las que se espera que los clientes realicen algo del 
trabajo por ellos mismos, como en el autoservicio, las instalaciones y el equipo se deben 
diseñar de tal modo que sean fáciles de usar. 

Canales alternativos para la entrega del servicio 

A diferencia del caso de los servicios dirigidos a los cuerpos de las personas, los gerentes 
responsables de los servicios dirigidos a posesiones físicas, a la mente de las personas y 
a activos intangibles no necesitan que sus clientes visiten el lugar de ejecución. En vez 
de esto, deben seleccionar un canal de entrega entre varias opciones. Las posibilidades 
incluyen: 1. permitir que los clientes acudan a un lu ar c veniente; 2. limitar el contacto 
a una oficina""pequeña e atención al cliente que esté se arada del lugar principal (tras 
bam a i ic ; . visitar al cliente en su domicilio u oficina, y 4. rea izar el 
n~1stanc1a. -- - --
~jemplo la limpieza y el planchado de la ropa (un servicio dirigido a 
posesiones físicas). Una posibilidad es realizar el lavado en casa. Si una persona no cuenta 
con los aparatos necesarios, entonces tendría que pagar por el uso de una lavandería auto­
mática, que es en esencia una fábrica de limpieza de autoservicio. Si prefiere dejar la tarea 
en manos de profesionales de lavado y limpieza en seco, como mucha gente decide hacer 
con sus mejores prendas, entonces puede visitar una tintorería que sirva para recibir la ropa 
sucia y entregarla limpia. A veces, la limpieza se lleva a cabo en un lugar situado detrás de 
la tienda; en otras ocasiones, la ropa se transporta a un sitio ubicado a cierta distancia. El 
servicio de recoger y entregar la ropa a domicilio está disponible en la mayoría de ciudades, 
pero es más caro por los costos adicionales que implica. Algunas personas tienen la posibi­
lidad de pagar a alguien que vaya a su domicilio a lavar y planchar la ropa (por lo general, 
en conjunto con otras tareas domésticas). 

Las canales físicos y electrónicos permiten a los clientes y proveedores dirigir las 
transacciones de servicio a distancia; por ejemplo, en lugar de comprar en un centro co­
mercial, una persona puede revisar un catálogo impreso y solicitar por teléfono la entrega 
a domicilio o puede comprar a través de Internet, solicitando sus pedidos en forma elec-
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trónica después de examinar sus opciones en la pantalla del sitio de Internet. Los artícu­
los basados en la información, como el software o los informes de investigación, incluso 
pueden cargarse de manera inmediata en la propia computadora del cliente. 

Los gerentes de hoy deben ser creativos, porque la combinación de la tecnología de la 
información con los servicios modernos de transporte de paquetería, como Federal Ex­
press, ofrecen muchas oportunidades para considerar el lugar y el momento de la entrega 
del servicio. Algunas empresas de manufactura de partes pequeñas de equipo permiten que 
los clientes eviten a los negociantes minoristas cuando un producto necesita reparación. En 
vez de esto, un mensajero recogerá el artículo defectuoso (proporcionando incluso el em­
paque apropiado si es necesario), lo enviará al lugar de reparación y lo regresará varios días 
después cuando el problema se haya solucionado. Los canales de distribución electrónicos 
ofrecen una conveniencia aún mayor porque el tiempo de transporte se elimina. Por ejem­
plo, mediante del uso de vínculos de telecomunicación, los ingenieros de una instalación 
central (que podría estar ubicada al otro lado del mundo) pueden diagnosticar problemas 
de computadoras y software defectuosos, aunque los clientes se localicen en sitios distantes, 
y transmitir señales electrónicas para corregir los defectos. 

La posibilidad de diseñar de nuevo los procedimientos de entrega de servicios, con 
excepción de los dirigidos a los cuerpos de las personas, permite a la empresa llevar a 
sus clientes fuera de la fábrica y transformar un servicio de mucho contacto en uno de 
poco contacto. Cuando la naturaleza del proceso hace posible entregar el servicio desde 
lejos, entonces el diseño y la ubicación del lugar de la ejecución del servicio se concen­
tran sólo en prioridades operativas. Algunos observadores de la industria predicen que 
dentro de las dos próximas décadas, la sucursal bancaria tradicional dejará de existir y 
que la mayoría de las transacciones bancarias se conducirán a través de cajeros electró­
nicos, teléfonos o computadoras personales (¡no todo mundo está de acuerdo con esta 
predicción!). Las posibilidades de éxito de un intento de esta clase son mejores cuando 
los nuevos procedimientos son fáciles de realizar, son menos costosos y ofrecen al clien­
te una mayor conveniencia . 

Aprovechamiento al máximo de las tecnologías de información 

Es obvio que los servicios basados en la información (un término que abarca tanto los 
servicios dirigidos a la mente de las personas como los servicios dirigidos a activos intan­
gibles) tienen mucho que ganar con los avances en la tecnología de la información, porque 
las telecomunicaciones e Internet permiten que la operación esté separada físicamente de 
sus clientes, aun sin la necesidad de efectuar embarques físicos. 4 Un número cada vez mayor 
de bancos incluyen ahora la capacidad de Internet, de tal manera que sus clientes tengan 
acceso a sus cuentas y conduzcan cierta!) transacciones desde sus hogares, computadoras de 
oficina o incluso sus teléfonos celulares; con todo, uno de los retos consiste en com·encer 
a los usuarios de cambiar su comportamiento bancario hacia la Red, dejando de lado los 
canales tradicionales. 

En México, por ejemplo, el uso de la banca electrónica para 2006 alcanzaba poco más 
de 3 millones de usuarios, con un incremento en más de 25% en relación con los suscripto­
res existentes en 200 l. 5 

Muchos ejemplos del uso de la tecnología para transformar la naturaleza del servicio 
e encial y su sistema de entrega se basan en la radio y la televisión. La transmisión por 
televisión (y ahora por cable interactivo), desde conciertos sinfónicos de estudio hasta 
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iglesias electrónicas y programas de asesoría sobre jardinería donde el público participa 
por teléfono, han creado nuevas formas de proporcionar orientación, entretenimiento, 
cultura y apoyo espiritual a audiencias ubicadas en muy diversos lugares. En muchos 
países, la educación se ofrece a través de canales electrónicos como una alternativa al 
modo tradicional de las presentaciones cara a cara en un salón de clases físico. Están 
surgiendo universidades virtuales, como la Universidad Virtual del Tecnológico de Mon­
terrey, en México.6 Una de las iniciativas más antiguas e importantes de esta naturaleza 
es la Universidad Abierta (UA) en Gran Bretaña. La UA ha ofrecido programas de titula­
ción a estudiantes de todo el país por medio del campus electrónico de la cadena British 
Broadcasting Corporation (BBC) durante más de 30 años. Cualquier persona puede ver 
o escuchar los programas, por supuesto, pero los estudiantes inscritos también reciben 
por correo el material impreso del curso y se comunican con tutores por correo, correo 
electrónico o teléfono. 

La educación a distancia se ofrece también en África, donde sólo 3% de las personas de 
entre 18 y 25 años se inscriben en una universidad y pocas cuentan con alguna experiencia 
laboral. En 1997, el Banco Mundial inauguró la African Virtual University, que permite a 
los estudiantes de 27 países africanos tomar cursos y seminarios impartidos por profeso­
res de universidades de todo el mundo. 7 Los instructores presentan conferencias frente a 
cámaras en sus propios salones de clase y el video es enviado por medio de fibras ópticas, 
líneas de red digital de servicios integrados (RDSI) o satélite a un enlace en Washington 
DC, desde donde es transmitido vía satélite a diversos lugares de África. Un estudiante en 
un país, por ejemplo, Ghana, tiene la posibilidad de hablar con un instructor en tiempo 
real a través de líneas telefónicas establecidas mientras estudiantes de Kenia, Tanzania y 
Zimbabwe escuchan el diálogo. 

Como ya señalamos en este capítulo, es necesario distinguir entre el marketing del ser­
vicio esencial y la provisión de servicios suplementarios para mejorarlo. Gran parte de la 
polémica con respecto al uso de Internet tiene que ver con los servicios suplementarios que 
se basan en la transferencia de información relacionada con el servicio esencial, en oposi -
ción a bajar de la Red dicho servicio. Las telecomunicaciones modernas y las tecnologías de 
cómputo permiten a los clientes conectar sus propias computadoras (u otros aparatos pro­
cesadores de datos) con el sistema del proveedor de servicio ubicado en otro lugar. Como 
respuesta, cada vez más compañías diseñan sitios de Internet para que sus clientes revisen 
la información sobre los bienes y servicios que ofrecen en venta, soliciten pedidos o reser­
vaciones e incluso realicen pagos. 

En la actualidad, la Red ejerce un impacto importante en la estrategia de distribución 
de una amplia gama de industrias.8 Sin embargo, en muchos casos, estos sitios de Inter­
net son un ejemplo de la comercialización de bienes a través del servicio, más que de la 
comercialización del servicio esencial. La figura 3.4 presenta ejemplos de ambos tipos de 
sitios de Internet. En el caso de Openbank, el servicio esencial (servicios financieros) se 
entrega por medio ckTa.Red. En el caso de Deremate.com, sm embargo, el sitio de Inter­
net ofrece sólo serVIcíüs su lementarios como la información sobre los productos físicos 
en la ue la em resa actúa como intermediaria y o rece a osibi i a e acer pedi os 
y ¡>agar los productos en línea. a entrega real de los bienes (equipos, ropa, artículos 
electrónicos, entre otros) requiere el uso de canales físicos. Para transportar los pedidos, 
los clientes de Deremate.com recurren a los servicios de embarque y entrega de algún 
proveedor externo. 
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FIGURA 3.4 Los sitios de Internet entregan en forma directa los servicios financieros de Openbank 

pero ... los productos de Deremate.com requieren un canal físico para llegar al cliente. 

Equilibrio entre la oferta y la demanda 

Las marcadas fluctuaciones de la demanda son una pesadilla en la vida de muchos geren­
tes, aunque las empresas de manufactura tienen la opción de almacenar la provisión de sus 
productos como una defensa contra este problema. Esta estrategia les permite disfrutar las 
economías derivadas de la operación de las fábricas a niveles relativamente constantes de 
producción. Pocas compañías de servicio tienen la capacidad de hacer lo mismo con facili­
dad; por ejemplo, el ingreso potencial de un asiento vacío en una línea aérea se pierde para 
siempre una vez que el vuelo despegó. Las noches en una habitación de hotel también son 
perecederas en este sentido y la capacidad productiva de un taller de reparación de automó­
viles se desperdicia si no hay vehículos que ingresen para recibir servicio cuando el taller 
esté abierto. Por el contrario, cuando la demanda del servicio supera a la oferta, se puede 
perder el negocio generado en exceso. Si alguna persona no puede conseguir un asiento en 
un vuelo, otra línea aérea obtiene la venta o el cliente cancela el viaje. En otras situaciones 
los usuarios pueden ser obligados a esperar haciendo fila hasta que una capacidad produc­
tiva suficiente esté disponible para atenderlos. 

En general, los servicios dirigidos a los cuerpos de las personas y posesiones fí ica ­
tienen más posibilidades de enfrentar limitaciones en la capacidad que los que se ba2'C 
en la información. Las transmisiones de radio y televisión, por ejemplo, alcanzan mu -h 
hogares ubicados dentro de sus áreas de recepción o redes de distribución de cable. L ar 
recientes, el procesamiento de la información y la capacidad de transmisión aumen~ar ~ e 
forma amplia debido a un mayor poder de las computadoras, al cambio digital · -. ,.. , 
plazo de cables coaxiales por material de fibra óptica. Aunque el incremento de .1 -e~ - .:. 
de los servicios de Internet ahora causa problemas de capacidad en muchas 
comunicación, esto se resolverá a largo plazo por medio de la instalacic. r: 
de comunicación de banda ancha. A principios de 1998 se introdujo la pr:. 
transatlántica para abastecer, sobre todo, el servicio de Internet y se e: r- r.1 
2011 se implemente una nueva tecnología que permitirá multipli-ar r r O 1 
transmisión de datos, pues actualmente las redes se están aturando ú · 1; 

... 
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las descargas de información (música, videos, etcétera), el uso de las redes sociales (face­
book, myspace, twitter) y la continua transferencia de archivos entre los usuarios.9 

Sin embargo, la tecnología no ha encontrado formas similares de incrementar la capa­
cidad de las operaciones de servicios dirigidos al cuerpo de las personas y sus posesiones 
físicas sin que haya grandes aumentos en los costos. Así que, el manejo de la demanda es 
un elemento básico para mejorar la productividad en los tipos de servicios que entrañan 
acciones tangibles, ya sea que los clientes reciban incentivos para que utilicen el servicio en 
periodos de escasa demanda o que se asigne la capacidad por anticipado mediante reserva­
ciones. Por ejemplo, un curso de golf podría emplear ambas estrategias al ofrecer descuen­
tos en las cuotas que se cobran por el uso del campo durante las horas de menor demanda 
y requiriendo reservaciones en los momentos de mayor demanda. 

El problema de los servicios dirigidos al cuerpo de las personas es que los clientes no 
esperan mucho tiempo haciendo fila, pues tienen otras cosas que hacer y se aburren, se can­
san o se impacientan pronto. Una estrategia para reducir o eliminar la necesidad de esperar 
es instituir un sistema de reservación, pero los tiempos ofrecidos se deben respetar si se 
elige esta opción. En contraste, las posesiones físicas raras veces sufren si tienen que esperar 
(a menos que sean muy perecederas). Algo más importante para los clientes es el costo y la 
conveniencia relacionados con los retrasos en la espera para recuperar el objeto que recibe 
el servicio. Ellos se pueden inconformar si su ropa o sus automóviles no están listos según lo 
convenido. El problema del manejo de la demanda y la capacidad es tan importante para el 
uso productivo de los activos (y, por lo tanto, para la rentabilidad) que haremos un análisis 
importante del tema en el capítulo 11. 

Las personas como parte del servicio esencial 

Cuanto más participen los clientes en el proceso de entrega del servicio, con mayor frecuen­
cia verán al personal de servicio (el elemento personas del enfoque de la administración de 
servicios integral). En múltiples servicios dirigidos a los cuerpos de las personas, los clien­
tes conocen a muchos empleados y a menudo interactúan con ellos durante periodos pro­
longados. Además, tienen grandes probabilidades de encontrarse con otros clientes; des­
pués de todo, muchas instalaciones de servicios logran las economías operativas deseadas 
al dar servicio a una gran cantidad de gente de manera simultánea. Un autobús, un salón 
universitario, un restaurante y un banco son ejemplos de lugares en donde se ofrece servicio 
a diversos usuarios al mismo tiempo. Cuando otras personas se vuelven parte de la expe­
riencia de servicio, la pueden incrementar o reducir. Así, los buenos comentarios que hacen 
otros estudiantes en clase aumentan el valor de un curso; pero los clientes perezosos que 
no limpian sus mesas en McDonald's perjudican a los próximos consumidores que llegan. 
Una actitud y apariencia descuidada de parte del sobrecargo de vuelo podría desalentar a 
un pasajero a volar por esa línea aérea en el futuro. 

La participación directa en la producción del servicio significa que los clientes evalúan 
la calidad de la apariencia y de las habilidades sociales de los empleados, así como sus ca­
pacidades técnicas. Y, puesto que también juzgan a otros, los gerentes tratan de manejar el 
comportamiento de los usuarios. Las empresas de servicio de este tipo son más difíciles de 
dirigir debido al elemento humano. Si fuera gerente, ¿cómo lograría que todos limpiaran 
su mesa después de comer en un restaurante de comida rápida? ¿Cómo haría que el perso­
nal de diferentes tiendas de servicio al detalle fuera más amistoso? ¿Cómo tendría la segu­
ridad de que todos los sobrecargos de vuelo fueran agradables a los pasajeros? 
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Es necesario evitar la generalización excesiva 

En el capítulo 2 presentamos nueve características distintivas de los servicios y advertimos 
que no todas se aplican a cada servicio. La tabla 3.1 muestra el grado en que se ajustan a los 
-ervicios en cada una de las cuatro categorías basadas en los procesos. 

Esta tabla muestra que, cuando centramos nuestra atención en los procesos del servi­
cio esencial, siete de las nueve características se aplican mejor al que hemos denominado 
ervicios dirigidos a los cuerpos de las personas, es decir, acciones tangibles dirigidas al 

d iente en persona. No obstante, los desempeños intangibles y la capacidad de usar canales 
de entrega electrónicos se atribuyen mejor a las dos categorías basadas en la información, 
los servicios dirigidos a posesiones físicas y los servicios dirigidos a activos intangibles. 
~ás aún, la participación del cliente en la producción no siempre se aplica a los servicios 
dirigidos a posesiones físicas y a los servicios dirigidos a activos intangibles. 

En el pasado, las primeras ocho características correspondían muy bien a muchos ser­
vicios dirigidos a posesiones físicas y a las categorías basadas en la información, porque 
los modelos de entrega tradicionales acostumbraban solicitar a los clientes la visita al lugar 
de ejecución del servicio para obtenerlos. La banca y los servicios educativos se limitaron 
antiguamente a un modelo operativo que suponía la entrega de persona a persona en un 
lugar específico; sin embargo, con el crecimiento de sistemas de entrega basados en la tec­
nología, comienza a surgir una serie de servicios muy diferentes, los cuales se producen en 
un centro que podría estar ubicado en cualquier parte y que se entregan a través de canales 
físicos usando servicios de logística de negocios o por medio de canales electrónicos que 
operan en el ciberespacio. 

Los gerentes de las empresas de servicios necesitan reconocer que estas nuevas catego­
rías de servicio basadas en la información presentan sus propios retos y oportunidades de 
mercado. A lo largo del libro consideraremos el impacto de los canales de entrega electróni­
cos y dedicaremos el capítulo 10 a la tecnología de la entrega de servicios. 

El esquema de cuatro categorías que analizamos a profundidad en este capítulo se basa 
en diferentes tipos de procesos. Algunos servicios requieren un contacto físico directo con los 
clientes (hospedaje, alimentación o transporte de pasajeros); otros se centran en el contacto 
con la mente de las personas (educación o entretenimiento). Algunos se dirigen a posesiones 
físicas (limpieza y transporte de carga); otros procesan información (contabilidad y seguros). 
Como se observa ahora, los procesos que apoyan la creación y la entrega de cualquier servicio 
ejercen un impacto importante no sólo en las estrategias de las operaciones sino en las de 
marketing y recursos humanos. Por este motivo, el proceso es un elemento clave del enfoque 
de administración de servicios integral, descrito en el capítulo 2. 

El diseño de procesos no sólo es tarea del área de operaciones. Tanto los geren e. 
como los empleados deben entender los procesos involucrados (particularmente do ue 
los clientes participan en forma activa) para mantener una empresa de servicio eficie e 
efectiva y de uso sencillo para el cliente. 

_os clientes y la operación de servicio 

¿Dónde encaja el cliente en una empresa de servicio? En las com añ1a:: 
usuarios participan mucho más en la producción del servicio que e !o­
nufactura. Los proveedores de servicios dirigidos a los cuerpo: de la_ Fer:: na:: e r eran~ or 
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lo general que sus clientes acudan a los que Theodore Levitt ha denominado "campos de 
operación'', es decir, sitios donde la producción, la entrega y el consumo del servicio operan 
al mismo tiempo. 10 En otros casos, el personal de servicio visita al cliente o la empresa trata 
con sus clientes a distancia a través de canales tanto físicos como electrónicos. 

Los clientes que participan en forma activa en la operación del servicio producen un 
impacto significativo en la productividad de la empresa. A veces se espera que cooperen de 

TABLA 3.1 Aplicación de las características distintivas de los servicios a diferentes tipos de procesos de servicio 

Características 
distintivas 

Servicios dirigidos Servicios dirigidos a 
al cuerpo de la per- posesiones físicas 
son a 

Servicios dirigidos a 
la mente de las per­
sonas 

Servicios dirigidos a 
activos intangibles 

Los clientes no obtie­
nen la propiedad del 
servicio 

Los resultados del ser­
vicio son desempeños 
intangibles 

Participación del clien­
te en la producción del 
servicio 

Otras personas pueden 
formar parte del servi­
cio esencial 

Mayor variabilidad en 
las entradas y salidas 
operativas 

Sí, pero obtienen los 
resultados del servicio 
de alimentos 

Sí, pero los elementos 
tangibles pueden afec­
tar la comodidad y la 
satisfacción 

Sí, pero puede tener 
una actitud más pasi­
va que activa 

Sí 

Sí, es difícil establecer 
normas debido a la par­
ticipación personal 

Sí, pero obtienen las Sí 
refacciones que se 
instalan en las repara­
ciones 

Sí, pero el resultado Sí 
puede ser tangible (por 
ejemplo, ropa limpia) 

No por lo general 

Algunas veces 

Se establecen normas 
con frecuencia 

Sí, pero puede ser sólo 
una participación pa­
siva mental en un sitio 
lejano 

Algunas veces 

Con frecuencia pueden 
establecerse normas 

Sí, pero el resultado 
puede tomar una for­
ma grabada o impresa 
(por ejemplo, un infor­
me de consultoría) 

Sí 

Algunas veces 

Algunas veces 

Con frecuencia pueden 
establecerse normas 

Muchos servicios son Varía, depende de la Varía, depende de la Varía, es fácil hacer ju i- Varía 
difíciles de evaluar por familiaridad familiaridad y la visibi- cios de valor 
los clientes lidad de los resultados 

Ausencia de inventa- Sí 
ríos después de la pro­
ducción 

El factor tiempo es re­
lativamente más impor­
tante 

Sí, el servicio se entrega 
en tiempo real estan­
do el cliente presente 

Sí 

Sí, si se requieren resul­
tados rápidos (atención 
al tiempo transcurrido) 

Se puede grabar para Sí, a menos que tome 
su entrega o uso pos- una forma grabada o 
terior impresa 

Sí, pero puede haber Sí, si se requieren resul­
oportunidades para cam- tados rápidos (atención 
biar los tiempos durante al tiempo transcurrido) 
la grabación 

Los sistemas de entrega pueden incluir sólo ca- Sólo canales físicos (pa- Ambos 
na les físicos (para el servicio canales tanto elec- ra el servicio principal) 

Ambos 

trónicos como físicos principales) 
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manera cercana con los empleados de servicio de tiempo completo; en otros casos, e le­
ofrece la opción de recurrir al autoservicio. En ambos casos, el cliente participa en forma 
importante en la operación, un ambiente muy distinto del que existe en las industrias de 
manufactura, sobre todo en la producción de bienes de consumo. 

La tecnología y el contacto con el cliente 

Los avances tecnológicos ofrecen a las empresas formas radicalmente nuevas para crear y 
entregar sus servicios, en particular el servicio esencial y los suplementarios basados en la 
información.' ' Sin embargo, no siempre es fácil insertar un nuevo modelo de entrega del 
servicio basado en la tecnología en una operación tradicional con una cultura establecida y 
una clientela que está acostumbrada a hacer las cosas de cierta manera. 

Es evidente que los clientes que realizan sus operaciones bancarias por computadora o 
por teléfono tienen un tipo de relación diferente con sus bancos que quienes continúan visi­
tando una sucursal tradicional. El principal beneficio es la conveniencia del lugar y tiempo, 
pues los usuarios tratan con el personal bancario a distancia por medio del uso de una compu­
tadora o teléfono (proporcionado por los clientes o sus patrones) en vez de visitar un negocio 
de servicio. Sus únicos encuentros físicos son con cajeros automáticos, los cuales se ubican en 
muchos lugares convenientes y no necesariamente pertenecen al banco donde los clientes tie­
nen sus cuentas. Si alguien tiene un problema, entonces, la primera opción es enviar un correo 
electrónico o efectuar una llamada telefónica a un centro de servicio al cliente de 24 horas. 
Para 1999 el banco mexicano Banamex, consciente de que en un futuro cercano la demanda 
se podría satisfacer en tiempo real y con respuesta individualizada, emprendió una estrate­
gia agresiva incrementando el número de servicios y funcionalidad a sus operaciones con el 
lanzamiento del servicio BancaNet (servicios bancarios por Internet para personas físicas) .'2 
Ahora el portal presenta su cartera de servicios que ofrece en la banca tradicional, tanto para 
personas como para empresas por medio de Internet, lo cual se ha convertido en una práctica 
común en casi todas las compañías del sector. Como ejemplo, tenemos en México los sitios de 
Banorte, Santander-Serfin, BBVA Bancomer, por mencionar algunos. 

La visita a una sucursal implica contactos diferentes que requieren la inversión de tiem­
po. Los clientes pueden visitar una sucursal sólo durante las horas de servicio; para ello de­
ben viajar cierta distancia; están expuestos al exterior e interior del edificio; deben invertir 
tiempo esperando en una fila con otros clientes y tratar frente a frente con un empleado, 
el cual, en muchos bancos, se esconde detrás de una rejilla de seguridad o una ventana de 
vidrio. Muchas personas disfrutan de la interacción social al visitar un establecimiento al 
detalle, en especial si conocen al personal que las atiende y no confían en las máquinas. 

Aun así, quedan decenas de millones de clientes que prefieren la opción de la tecnologia. Y 

se espera que la proporción crezca conforme más clientes jóvenes orientados hacia lo ª'·anee:: 
tecnológicos ingresen en el mercado y por lo menos algunos de los que los rechazan e,·oluc:o­
nen, con la educación y la experiencia, hacia una mayor aceptación de la tecnología. 

En países de América Latina, la introducción de la tecnología en los servicio ha ido ~a:; a.-co 
terreno. Cuando se iniciaba el uso de los primeros cajeros automáticos en los banc : -'e a cL 
de Monterrey, en México, por ejemplo, los bancos invitaban a los clientes a tra,·es ¿ 
dos en la puerta a usar los nuevos equipos instalados. La mayoría de las per n -
al banco preferían entrar y hacer largas filas para no usar el cajero automático. _ - _ 
clientes hacen largas filas para utilizar esos cajeros automáticos y, más aún. se h -: 
procedimientos de manera que ciertas transacciones sólo pueden realizarse e e ' ::. 
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Hoy el uso de los cajeros automáticos es muy común y ya se complementa con los servicios 
online que cada uno de los bancos ofrece. En 2008, el porcentaje de operaciones bancarias aumentó 
60% en comparación con el año anterior, llegando a un total de 5.3 millones de transacciones, y se 
prevé que para 2010, casi 60% de las operaciones bancarias serán vía teléfono celular. 13 

Asimismo, la cultura española es muy tradicional al respecto. Al español promedio le 
gusta mantener contacto personal con su banco, hacer sus gestiones a través de la oficina y 
llamar por teléfono para averiguar cómo van sus acciones. El contacto físico es fundamental 
en este negocio y la presencia de la sucursal genera confianza en el consumidor al hacer tan­
gible el servicio. Incluso los bancos en línea están abriendo sucursales para ganar clientes 
y se han dado cuenta que en España es necesaria esta relación cliente-banco a través de las 
oficinas tradicionales. Por tanto, vemos que una primera explicación del fracaso de la entra­
da de Citibank en España puede ser la falta de una presencia significativa de sucursales. 

La variabilidad es un factor de vida en el que los clientes difieren en forma importante y 
el personal de servicio se relaciona con ellos en persona. 14 Cuanto más duradera y activa sea la 
participación de los clientes en el proceso de entrega del servicio, mayor será la probabilidad 
de que la experiencia de cada uno de ellos sea distinta de la experiencia de otros clientes y de 
las experiencias previas del mismo usuario. No todas las variaciones son malas, pues, de he­
cho, muchos clientes buscan un servicio adaptado a sus necesidades y que los reconozca como 
individuos con necesidades distintivas. El reto para los empleados es ser flexibles, tratar a cada 
persona como individuo más que como un don del último cliente.15 

Muchos problemas de servicio giran alrededor de incidentes poco agradables entre los 
clientes y el personal de servicio. Con el propósito de simplificar la entrega del servicio, me­
jorar la productividad y reducir ciertas amenazas a la calidad, algunas empresas recurren a la 
tecnología para reducir al mínimo y aun eliminar el contacto entre los clientes y los empleados. 
Por lo tanto, los encuentros telefónicos desplazan a los encuentros frente a frente. Mientras 
tanto, el autoservicio desplaza al personal de servicio por medio del uso de computadoras o de 
máquinas fáciles de usar y los sitios de Internet comienzan a reemplazar o complementar los 
contactos a través de grabaciones telefónicas en muchos tipos de transacciones de servicio. 

Encuentros de servicio: diversos niveles de contacto con el cliente 

Un encuentro de servicio es un periodo durante el cual los clientes se relacionan directamen­
te con un servicio. 16 En algunos casos, toda la experiencia se reduce a un solo encuentro 
que incluye la solicitud, el pago y la ejecución de la entrega del servicio al mismo tiempo. 
En otros, la experiencia abarca una secuencia de encuentros, es decir, un proceso prolon­
gado que se extiende durante cierto periodo, incluye diversos empleados y se lleva a cabo 
en distintos lugares, como volar en una línea aérea de pasajeros. Aunque algunos investi­
gadores utilizan el término encuentro sólo para describir las interacciones personales entre 
los clientes y los empleados, 17 debemos considerar también que los encuentros abarcan las 
interacciones entre los usuarios y el equipo de autoservicio. Conforme aumenta el contacto 
del cliente con la operación de servicio, los encuentros de servicio son más prolongados y 
frecuentes. En la figura 3.5 agrupamos los servicios en tres niveles de contacto con el cliente 
para representar el grado de interacción con el personal de servicio, los elementos físicos 
del servicio o ambos. Observe las distintas ubicaciones que ocupan en la gráfica la banca 
tradicional, la banca por teléfono y la banca desde el hogar por medio del sitio de Internet. 

En los servicios de alto contacto, los clientes visitan la instalación de servicio en persona. 
Los usuarios participan de manera activa con la empresa de servicio y su personal durante 
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FtGURA 3.5 Niveles de contacto del cliente con las empresas de servicio. 

la entrega del servicio; es el caso, por ejemplo, de los servicios médicos. Todos los servicios 
dirigidos al cuerpo de la persona (con excepción de los que se realizan a domicilio) son de 
alto contacto. Los servicios de las otras tres categorías basadas en procesos implican tam­
bién niveles altos de contacto con los clientes cuando, por motivos de tradición, preferencia 
o ausencia de otras opciones, los usuarios acuden al lugar de servicio y permanecen ahí 
hasta que éste se realiza. Como ejemplos de servicios que han sido por tradición de contac­
to elevado, pero actualmente son de escaso contacto debido a la tecnología, están la banca 
tradicional, la compra de bienes al detalle y la educación superior. 

/ Los servicios de contacto moderado conllevan una menor participación con los provee­
dores del servicio e implican situaciones en las que los clientes visitan las instalaciones del 
proveedor (o reciben una visita en su hogar o en otro sitio de parte del proveedor) , pero 
no permanecen ahí durante la entrega del servicio o sólo tienen un contacto escaso con el 
personal de servicio. El propósito de dichos contactos se limita con frecuencia a: 1. estable­
cer una relación y definir una necesidad de servicio (por ejemplo, consultoría en gerencia. 
seguros o asesoría financiera personal, donde los clientes hacen una visita inicial a la ofi­
cinas de la empresa, pero después tienen una relación escasa con el proveedor durante la 
producción del servicio); 2. dejar y recoger una posesión física que recibe el senicio. o 
3. tratar de resolver un problema. 

/ Los servicios de bajo contacto implican muy poco o ningún contacto fí ico en re lo_ 
clientes y los proveedores de servicio. El contacto se efectúa a distancia por meóo ce 
canales de distribución físicos o electrónicos, una tendencia creciente en h : ... · ..:a 
actual orientada hacia la conveniencia. A esta categoría pertenecen: lo ser.-1.:i _ n ,::1-

dos a la mente de las personas (por ejemplo, radio y televisión ), lo -e: ·.::o ~ ir· )'-'os 
activos intangibles (por ejemplo, seguros) y los servicios dirigido a o: : o 
En estos últimos, un artículo que requiere servicio se em·ía al lugar de :en·¡._ ·o o .:e :o­
mete a arreglos a distancia que se entregan electrónicamente ajo la: -o d1 -10 e: de lo.: 
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clientes desde un sitio lejano; éste es un servicio cada vez más común para la solución 
de problemas de software. Por último, muchos servicios de alto contacto y contacto 
moderado se transforman en servicios de escaso contacto debido a que los clientes 
participan cada vez más en compras desde el hogar, llevan a cabo sus transacciones 
bancarias y de seguros por teléfono o investigan y compran productos y servicios a 
través de la World Wide Web. 

El servicio como un sistema 
El nivel de contacto que una empresa de servicio trata de establecer con sus clientes es un 
factor importante para definir todo el sistema de servicios, el cual incluye tres subsistemas 
que se interrelacionan: las operaciones de servicio (donde se procesan las entradas y se crean 
los elementos del resultado del servicio), la entrega del servicio (donde se lleva a cabo la 
integración final de estos elementos y el resultado se entrega al cliente) y el marketing de 
servicios, que abarca todos los puntos de contacto con los clientes, incluyendo la publici­
dad, la promoción y la investigación de mercado (véase la figura 3.6). 

Algunas partes de este sistema son visibles o aparentes para los clientes; otras perma­
necen ocultas en lo que se conoce como centro técnico, y el cliente ni siquiera sabe de su 
existencia. 18 Ciertos autores usan los términos oficina frontal (jront office) y oficina poste­
rior (back office) al referirse a las partes visible e invisible de la operación. Otros hablan de 
escenario frontal (jrontstage) y tras bambalinas (escenario encubierto, backstage), usando la 
analogía del teatro para dramatizar el concepto de que el servicio es una ejecución. 19 Nos 
agrada esta analogía con la dramaturgia y la usaremos a lo largo del libro. 

Sistema de operaciones de servicio 
Al igual que en una obra de teatro, los componentes visibles de las operaciones de ser­
vicio se dividen en las que se relacionan con los actores en el escenario (o personal de 
contacto con el cliente) y las que se relacionan con la zona detrás del escenario o bam­
balinas (o instalaciones físicas, equipo y otros elementos tangibles). Lo que sucede tras 
bambalinas es de poca importancia para los clientes. Como cualquier audiencia, los 

Centro técnico 

Zona de apoyo 
(invisible al 

cliente) 

Apoyo físico 

Personal 
de contacto 

Zona de contacto 
con el cliente 

(visible al cliente) 

Otros clientes 

Fuente: Adaptado de Eric Langeard, John G. Ba teson, Christopher Love lock y Pierre Eig lier, Services Marketing: New 

lnsights from Customers and Managers (Cambridge, MA: Marketing Sc ience lnstitute, 1981). 

FIGURA 3.6 La empresa de servicio como un sistema. 



n 

n 

1-

PARTICIPACIÓN DEL CLIENTE EN LOS PROCESOS DE SERVICIO e · 79 

clientes evalúan la producción con base en los elementos que en realidad experimen an 
durante la entrega del servicio y, claro, en la percepción que tienen del resultado del 
servicio. Por supuesto que, si el personal y los sistemas tras bambalinas (como la factu­
ración, los pedidos y la contabilidad) son incapaces de llevar a cabo sus tareas de apoyo 
en forma adecuada, de tal manera que afecten la calidad de las actividades en el esce­
nario, los clientes lo notarán. Por ejemplo, los comensales de un restaurante se sentirán 
defraudados si ordenan el pescado anunciado en el menú pero se les dice que no hay en 
existencia (en realidad, alguien olvidó ir a la pescadería esa mañana) o se dan cuenta que 
sus alimentos se cocinaron demasiado (debido a que los controles del horno se estable­
cieron en forma inadecuada). Otros ejemplos de fallas tras bambalinas incluyen recibir 
una cuenta de hotel incorrecta porque alguien apretó una tecla equivocada, no reci­
bir las calificaciones escolares debido a una falla de cómputo en la oficina de admisión 
de la universidad o sufrir retrasos en un vuelo porque el avión tuvo que ser puesto fuera de 
servicio por reparaciones en un motor. 

En general, la proporción de la operación de servicio que es visible para los clientes 
varía de acuerdo con el nivel de contacto con éste. Puesto que los servicios de alto contacto 
involucran a la persona física del cliente, éste debe ingresar al negocio de servicio (aunque 
ahí se realicen tras bambalinas muchas actividades que los clientes no pueden ver) o los 
empleados de servicio y sus herramientas deben acudir al lugar elegido por el cliente; como 
ejemplos están los negocios de grúas que reparan y recogen automóviles en carreteras o los 
maestros que dan alguna clase particular en el hogar o la oficina de sus clientes. En con -
traste, los servicios de contacto moderado requieren una participación mucho menor del 
cliente en la entrega del servicio; como consecuencia, el componente visible del sistema de 
operaciones de servicio es menor. 

Los servicios de bajo contacto tienen, por lo general, la estrategia de reducir al mínimo 
el contacto entre el cliente y el proveedor del servicio, de tal forma que la mayor parte del 
sistema de operaciones de servicio está confinado tras bambalinas en una ubicación distan­
te; los elementos del escenario o zona de contacto con el cliente se limitan comúnmente a 
contactos por correo o telecomunicaciones. Piense por un momento en la compañía tele­
fónica que le da servicio. ¿Tiene una idea de dónde se ubican sus instalaciones de servicio? 
Por ejemplo, en Panamá se encuentra uno de los call centers (centro de atención telefónica 
a clientes) más grandes de Centroamérica que forma parte de una red de más de 65,000 
empleados en 27 países que dan servicio a empresas como Decameron, Banco Uno, Nestlé 
y a la proveedora de energía eléctrica Electra Noreste. Este call center pretende ofrecer su 
servicios a los demás países del área beneficiándose de su posición geográfica estratégica 
y de la alianza con SITEL Cable and Wireless. Si usted requiere información o realizar una 
transacción con una de las empresas a las que el call center provee el servicio, es seguro que 
las operaciones se procesen lejos de donde vive. 

Sistema de entrega del servicio 

La entrega del servicio tiene que ver con el lugar, el momento y la forma en que el re: 
del servicio llega al cliente. Como muestra la figura 3.6, este subsistema abarca o s 
elementos visibles del sistema de operaciones de servicio (edificios, equipo r ?er o ,, 
también supone la exposición a otros clientes. 

De modo tradicional, los proveedores de servicios establecen una re a:i 
usuarios; sin embargo, para lograr objetivos que van desde la red u -don 
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miento de la productividad, hasta una mayor conveniencia para el cliente, muchos servicios que 
no requieren la presencia del usuario en el negocio intentan reducir ahora el contacto directo. 

El autoservicio ofrece mayor conveniencia que el contacto personal. Las máquinas 
como las bombas de gasolina automáticas, los cajeros automáticos o los dispensadores de 
alimentos y bebidas que operan con monedas se instalan en sitios diversos y están acce­
sibles las 24 horas del día, siete días a la semana. Los servicios de cafetería permiten a los 
clientes ver los alimentos del menú antes de tomar una decisión. Las visitas con guías elec­
trónicos de algunos museos dan la posibilidad a sus visitantes de disfrutar una exhibición a 
su propio ritmo; no obstante, existen también desventajas potenciales. 

El reemplazo del personal de servicio por el autoservicio en ocasiones altera a los clientes. 
Así que una estrategia de reemplazo de los empleados por máquinas u otros procedimientos de 
autoservicio puede requerir una campaña de información para educar a los usuarios y promover 
los beneficios de la nueva propuesta; también ayuda el diseño de equipo fácil de usar, incluyendo 
el acceso telefónico gratuito a un empleado que responda preguntas y resuelva problemas. Por 
supuesto, no todo el autoservicio está instalado en sitios distantes. Las cafeterías y los recorridos 
de museos guiados por los propios visitantes son ejemplos de servicios en los que el cliente rea­
liza tareas que de otro modo tendrían que asignarse al personal de servicio. 

Si usamos la analogía teatral, la distinción entre el alto y el bajo contacto se relaciona 
con las diferencias entre el teatro en vivo en un escenario y un drama creado para la radio. 
Esa es la razón por la que los clientes de servicios de bajo contacto nunca ven el lugar donde 
el trabajo se lleva a cabo; cuando mucho, hablarán por teléfono con un proveedor de ser­
vicio o con un empleado que resuelva problemas. Sin los edificios, el mobiliario o aun la 
apariencia del personal para proporcionar claves tangibles, los clientes deben hacer juicios 
sobre la calidad del servicio con base en la facilidad del acceso telefónico, además de la voz 
y la respuesta de un representante de servicio al cliente por teléfono. 

Cuando el servicio se entrega por medio de canales electrónicos impersonales, como 
las máquinas de autoservicio, las llamadas telefónicas automatizadas a una computadora 
central o a la propia computadora del cliente, queda muy poco teatro tradicional para 
ser ejecutado. Algunas empresas compensan esto dando nombre a sus máquinas; repro­
duciendo música grabada o instalando gráficas de color móviles en pantallas de video, 
agregando sonidos y creando capacidades de interacción basadas en computadoras para 
que la experiencia sea más humana. Incluso, algunos sitios de Internet están diseñados 
para parecer exhibiciones en ventanales de tiendas. 

La responsabilidad del diseño y el mantenimiento de los sistemas de entrega del servicio 
ha correspondido por tradición a los gerentes de operaciones, aunque los gerentes de marke­
ting necesitan participar también, porque la comprensión de las necesidades y preocupaciones 
del cliente es importante para garantizar que la entrega del servicio funcione adecuadamente. 
Además, si tratamos con una instalación de servicio donde los clientes se relacionan entre sí 
(como un hotel, una aerolínea o una oficina de correos), el comportamiento de éstos debe 
manejarse discretamente de manera que actúen en forma compatible con la estrategia de la 
empresa, incluyendo la comodidad y la seguridad de otros usuarios. Por último, por razones 
de mercado, es importante ofrecer otras opciones de sistemas de mercado. 

El drama de la entrega del servicio 

Como señalamos previamente, el teatro es una buena metáfora de los servicios porque la 
entrega consiste en una serie de procesos que los clientes experimentan como una ejecución. 
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Esta es una perspectiva útil, en particular para los proveedores de servicios de alto conta.:: o 
(como médicos, educadores, restaurantes y hoteles) y para las compañías que atienden a mu­
chas personas en forma simultánea, en lugar de proporcionar un servicio individualizado (por 
ejemplo, los deportes profesionales, los hospitales y el entretenimiento). La figura 3.7 muestra 
la importancia relativa de las dimensiones teatrales para los diferentes tipos de empresas de 
servicio. Como vemos, los servicios de reparación de relojes poseen pocos componentes tea­
trales en el escenario o zona de contacto con el cliente, en comparación con servicios como 
los de las líneas aéreas y de los espectáculos deportivos. 

Las instalaciones de servicio conforman el escenario donde el drama se desarrolla. En 
ocasiones, el escenario cambia de un acto a otro; por ejemplo, cuando los pasajeros de una lí­
nea aérea se desplazan de la entrada a la terminal, luego a los mostradores de registro, después 
a las salas de abordaje y, por último, entran al avión. El escenario puede tener muy pocos ob­
jetos de utilería, como en una oficina postal típica, que tiende a ser más bien utilitaria, o puede 
ser un escenario elaborado, como en algunos hoteles recreativos modernos. Muchos dramas 
de servicio tienen un guión estricto, como el modo de proporcionar el servicio en el escena­
rio de un restaurante formal, mientras que otros son improvisados por naturaleza. 

Algunos servicios incluyen más rituales que otros. En ambientes muy estructurados, 
como la práctica dental en un consultorio, la forma en que los actores (en este caso, las 
recepcionistas, los higienistas dentales, los técnicos y los dentistas) se desplazan en el es­
cenario (el consultorio), los objetos del escenario (mobiliario y equipo) y otros actores se 
definen de manera análoga a un cuadro teatral. 

No todos los proveedores de servicio exigen que los clientes asistan a las presentaciones 
en el teatro de la empresa, ya que, en muchos casos, las instalaciones del cliente ofrecen el 
escenario donde los actores actuarán con sus objetos de utilería; por ejemplo, con frecuen­
cia se contratan contadores externos para que proporcionen servicios especializados en el 
sitio donde se encuentra el cliente. Aunque esto es conveniente para el usuario, no siempre 
es muy atractivo para los contadores visitantes, ¡pues a veces se encuentran trabajando en 

Contacto 
Bajo Alto 

C1l 
(1) (2) u C1l s:::: IS:: 

Q.J Q.J • Reparación de automóviles • Médico 
"O ::l 
::l O" • Reparación de relojes • Peluquero 
C1l Q) 

c... • Reparación de calzado • Abogado C1l 
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• Empresa de Servicio Público • Aerolíneas IS:: "O 
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Tamaño de la audiencia = número de personas que recibe el servicio en forma simu ltá nea 

Contacto= cantidad de tiempo en el escenario/cantidad de tiempo tras bambalinas 

Fuente: Stephen J. Grove y Raymond P. Fisk, "The Dramaturgy of Services Exchange: An Analvt ca 

for Services Marketing", en Emerging Perspectives on Services Marketing, ed. L L. Berry, G. L Shos;;;c 

(Chicago: The American Marketing Association, 1983), 45-49. Véase también Stephen ,_ G·o.e =.a 

y Joby John, "lnteractive Services Marketing", 3a. Ed., 2008. 

FIGURA 3.7 Importancia relativa de las dimensiones teatrales. 
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sótanos infestados de ratas o haciendo un inventario de alimentos congelados en un con­
gelador de almacenamiento!2º Los vínculos de telecomunicación ofrecen un ambiente de 
ejecución alternativo porque permiten que los clientes participen en el drama desde un sitio 
lejano (una opción de entrega que los contadores visitantes han esperado por mucho tiem­
po, quienes quizá preferirían trabajar para sus clientes desde la comodidad de sus propias 
oficinas a través de módems y computadoras). 

El personal que se encuentra en el escenario integra una obra teatral y desempeña pa­
peles como los actores en un drama, recibiendo el apoyo del equipo de producción tras 
bambalinas. En algunos casos se espera que usen disfraces especiales en el escenario, como 
la ropa de protección (por tradición blanca) que utilizan los dentistas, los uniformes extra­
vagantes que usan a menudo los porteros de hoteles y la ropa de trabajo café que visten los 
conductores de UPS. Cuando los empleados de servicio usan ropa distintiva, se diferencian 
del personal de otras empresas. En este sentido, los diseños de los uniformes son vistos 
como una forma de empaque que ofrece evidencia física de la identidad de marca. En mu­
chas empresas de servicio, la selección del diseño y los colores del uniforme se integra en 
forma cuidadosa a otros elementos del diseño corporativo. 

Muchos empleados en el escenario deben adaptarse tanto a un código de vestuario 
como a normas de arreglo personal, como la regla de Disney de que los empleados no 
pueden usar barba. Según la naturaleza de su trabajo, el personal podría tener que apren­
der y repetir líneas específicas que varían desde anuncios en diversos idiomas hasta un 
sonsonete de ventas (sólo recuerde al último vendedor de telemarketing con el que habló) 
o un saludo de entrada como "¡que tenga un buen día!': Y, justo como en el teatro, las or­
ganizaciones usan con frecuencia guiones para definir el comportamiento de los actores 
y sus líneas; además del saludo hablado, se requiere el contacto ocular, las sonrisas y el 
saludo de mano. Otras reglas para conducirse incluyen la prohibición de fumar, comer o 
beber, así como evitar mascar chicle durante el trabajo. 

Sistema de marketing del servicio 

Además de los elementos anteriores, existen otros que contribuyen también a la apreciación 
general del cliente de una empresa de servicio. Entre estos elementos están las tareas de 
comunicación de los departamentos de publicidad y ventas, las llamadas telefónicas y las 
cartas del personal de servicio, las facturas del departamento de contabilidad, los encuen­
tros fortuitos con el personal y las instalaciones de servicio; las noticias y editoriales en los 
medios masivos de comunicación, los comentarios de clientes actuales y antiguos y aun la 
participación en estudios de investigación de mercado. 

En conjunto, los componentes antes mencionados integran lo que denominamos el 
sistema de marketing del servicio. Este sistema representa, en esencia, todas las formas 
diversas por medio de las cuales el cliente conoce o tiene un encuentro con la empresa en 
cuestión. Puesto que los servicios se comprenden por medio de la experiencia, cada uno de 
estos elementos ofrece una idea sobre la naturaleza y la calidad del resultado del servicio. La 
falta de concordancia entre los distintos elementos debilitaría la credibilidad de la organiza­
ción ante los ojos de los clientes. La figura 3.8 presenta el servicio como un sistema integral 
para un servicio de alto contacto, incluyendo el sistema de operaciones, el de entrega y el de 
marketing aquí descritos. 

Como sabemos por experiencia, el alcance y la estructura del sistema de marketing 
del servicio varían en forma importante de un tipo de empresa a otro. La figura 3.9 mues-
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Sistema de entrega del servicio 
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FIGURA 3.8 El servicio como sistema para un servicio de alto contacto. 
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FIGURA 3.9 El servicio como sistema para un servici o de bajo contacto . 
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tra cómo cambia el panorama del servicio como sistema cuando se trata de un servicio 
de bajo contacto, como una cuenta de crédito. La importancia de esta forma de concep­
tuación de la creación y entrega del servicio es que representa el punto de vista de un 
cliente que observa la empresa de servicios desde fuera, en oposición a una perspectiva 
de operaciones interna. 

Evidencia física 

Debido a que muchos desempeños de servicio son inherentemente intangibles, con fre­
cuencia son difíciles de evaluar. Como resultado, los clientes buscan a menudo señales tan­
gibles como la naturaleza de los servicios. En ocasiones, los encuentros son más fortuitos 
que planificados; por ejemplo, ¿qué impresión le provocaría el hecho de ver un vehículo de 
servicio de entrega rápida descompuesto a un lado del camino? ¿U observar a un sobrecar­
go desarreglado que se desplaza hacia (o desde) el aeropuerto y usa un uniforme desgas­
tado y sucio? ¿O visitar a un amigo en un hospital donde los jardines y los edificios están 
bellamente arreglados, la decoración interior es alegre más que institucional y el personal 
es amistoso y usa uniformes elegantes y limpios? 

TABLA 3.2 Elementos tangibles y componentes de comunicación en el sistema de marketing de servicios. 

1. Personal de servicio. Los contactos con los clientes pueden ser directos, por telecomunicaciones (telé­
fono, fax, telegrama, télex, correo electrónico) o por correo y servicios de entrega rápida. 

Este personal puede incluir: 
• Representantes de ventas 
• Personal de servicio al cliente 
• Personal de contabilidad 
• Personal de operaciones que, por lo general, no proporciona un servicio directo a los clientes (por 

ejemplo, ingenieros, conserjes) 
• Intermediarios designados a quienes los clientes perciben como representantes directos de la em­

presa de servicio 

2. Instalaciones y equipo de servicio 

• Exteriores de edificios, áreas de estacionamiento, jardines 
• Interiores de edificios y mobiliario 
• Vehículos 
• Equipo de autoservicio operado por los clientes 
• Otros equipos 

3. Comunicaciones no persona les 

• Cartas 
• Folletos, catálogos, manuales, sitios de Internet 
• Publicidad 
• Letreros 
• Noticias, editoriales en medios masivos de comunicación 

4. Otras personas 

• Otros clientes presentes durante la entrega del servicio 
• Comentarios de amigos, conocidos o incluso extraños 
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Debido a que los desempeños de servicio son intangibles, la evidencia física ofre -e 
-layes con respecto a la calidad del servicio y, en algunos casos, influye en la evaluación 
que los clientes (sobre todo los inexpertos) hacen del servicio. De ahí que los geren­
tes deban considerar con cuidado la naturaleza de la evidencia física que el sistema de 
marketing de servicios ofrece al cliente. Este elemento del enfoque de administración 
de servicios integral descrito en el capítulo 2 se analizará con mayor profundidad en los 
capítulos 6 y 9, aunque la tabla 3.2 ofrece una lista inicial de los principales elementos 
tangibles y de comunicación a los que el cliente podría quedar expuesto. Por supuesto, el 
número de elementos visibles variará según si la entrega del servicio requiere un contacto 
elevado o escaso con el cliente. 

En los servicios de bajo contacto, la evidencia física adicional se comunica a través 
de la publicidad, el uso de secuencias de video por televisión, ilustraciones impresas en 
periódicos, revistas o folletos, así como fotografías en sitios de Internet. Un ejemplo claro 
es el supermercado argentino en línea LeShop.com.ar que opera en la ciudad de Buenos 
Aires, y que utiliza las fotos de sus productos en su página de Internet. Cada producto 
se encuentra clasificado en una de las 16 categorías que van desde los comestibles hasta 
artículos de limpieza, y además provee varios medios de contacto, incluyendo un número 
telefónico para resolver dudas sobre el esquema de venta de la tienda.21 Es así que cada 
elemento adicional que presenta www.leshop.com.ar en su oferta de servicio se encarga 
de incrementar evidencias físicas y reducir el riesgo percibido por los clientes. 

:: ,.clusión 

Aunque no todos los servicios son iguales, muchos comparten importantes características 
comunes. Es más útil identificar las diferentes categorías de servicios para estudiar los retos 
en las estrategias de marketing, operaciones y recursos humanos que enfrentan muchas em­
presas de servicios en cada uno de estos grupos que limitar nuestra visión a las diferencias 
generales entre los bienes y los servicios. 

-::cGU NTAS DE ANÁLISIS 
1. Revise cada una de las diferentes formas para clasificar servici os. ¿Cómo explicaría a los 

gerentes la utilidad de cada una? 
2. Ofrezca ejemplos de beneficios duraderos y no duraderos en los servicios y describa sus im­

plicaciones. 
3. ¿De qué manera afecta el diseño del lugar de ejecución del servicio a: a) la satisfacción oe 

cliente con el servic io y b) la productividad de los empleados? 
4. ¿Cuáles son los problemas éticos más im portantes que enfrentan las personas respo,.,sa::i e: 

de la creación y entrega de los servicios dirig idos a la mente de las personas? 
S. Si fuera un ejecutivo bancario de alto nivel, ¿cuá les acciones llevaría a cabo para ar ¡ ~,,, é 

los clientes a utilizar los servicios bancarios por teléfono, correo, Internet o los ca, e·:::: a : -
máticos en vez de visitar una sucursal? 

6. ¿Cuáles son los elementos tras bambalinas de a) una empresa de seguros, b) ~ :;o e·~" "­
paración de automóviles, e) un hotel, d) una línea aérea, e) una universioac, -1 
g) una empresa de consultoría y h) una empresa de televisió n? ¿En q ... e c·,::_.rs:ar as se·;:: 
apropiado permitir que los clientes vieran algunos de estos e e""er¡:os : 'as r:; 

cómo lo haría ? 
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7. ¿Cuáles papeles desempeña el personal de servicio que se encuentra en el escenario fronta l 
en empresas de escaso contacto? ¿Son papeles más (o menos) importantes para lograr la 
satisfacción del cliente que en los servicios de contacto elevado? 

8. ¿Por qué es importante que los gerentes de operaciones vean sus empresas a través de los 
ojos de sus cli entes? 

' EJERCICIOS DE APLICACION 
1. Elabore una lista de, por lo menos, 10 servicios que utilice en una semana típica y después 

clasifíquelos según el tipo de proceso. 
2. Registre los diferentes tipos de lugares de servicio que visite en el transcurso de un mes y el 

número de veces que visitó cada tipo. 
3. ¿En cuáles casos dejaría de visitar el lugar de servicio y aun así obtendría el servicio a distancia? 
4. ¿Cómo han afectado otros clientes sus propias experiencias de servicio, tanto positiva como 

negativamente? 
5. Identifique un programa de educación a distancia en gran escala (podría ser educación pro­

fesional como medicina, derecho o arquitectura, o una universidad virtual) y documente sus 
actividades. ¿Hasta qué grado se utilizan los canales físicos para complementar el uso de los 
canales electrónicos? 

6. ¿En qué tipos de empresas de servicio se aplica mejor la metáfora de teatro? ¿Por qué? Ilustre 
su argumento con una evaluación de las dimensiones teatrales de algunas compañías de 
servicio específicas de su localidad. 
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CAPÍTULO 4 

Comportamiento del cliente en encuentros de servicio 

El cliente no siempre tiene la razón. 
ANÓNIMO 

En este capítulo analizamos la naturaleza del consumo del seNicio y consideramos la forma en que 
los clientes individuales compran y evalúan los seNicios. ¿Por qué los clientes compran un seNicio 

y no otro? ¿Quién o qué influye en sus decisiones y sus preferencias de marcas? ¿Contra cuáles crite­
rios evalúan las posibles alternativas? ¿Por qué compran un tipo de seNicio cuando otro tipo podría 
haberles proporcionado una mejor solución a sus necesidades? y, ¿qué dirige estas necesidades en 
primer lugar? Aunque los patrones de compra tienden a ser diferentes entre los clientes familiares y los 
compradores corporativos, muchas de estas preguntas básicas siguen siendo las mismas. 

Una vez que un cliente compra un servicio, se requiere exam inar cómo y cuándo lo usa. 
La naturaleza y el grado de contacto de los encuentros de servicio definen las experiencias del 
usuario y la manera en que las empresas deben administrar estos encuentros para satisfacer a los 
clientes y obtener resultados deseables para la organización. Este capítulo se enfoca también en 
la participación del cliente como coproductor del servicio. ¿De qué manera se relaciona con las 
instalaciones de servicio, el personal e incluso con otros clientes, sobre todo en el caso de los ser­
vicios de alto contacto? Además, los gerentes de empresas de servicio deben estar interesados en 
saber si la experiencia de recibir el servicio y sus beneficios cumplió las expectativas del cliente. 

En este capítulo exploramos las siguientes cuestiones: 

1. ¿Cuáles son los costos involucrados para el cliente en el consumo de un servi cio? 

2. ¿Cómo se forman las expectativas del cliente? 

3. ¿Cuá l es la naturaleza del proceso de compra de un servicio? 

4. ¿Cuá l es el papel potencial de los clientes como productores asociados de los ser'."c· :' 

5. Cuando los usuarios se comportan en forma inadecuada, ¿qué problemas se oreser:;:: 
la empresa, sus empleados y sus clientes? 

6. ¿Por qué los seNicios son difíciles de evaluar, tanto antes como después de s ... cor: 
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La naturaleza del consumo del servicio 

El término consumo corresponde, en la literatura económica, a los gastos corporativos y del 
consumidor, como en la frase "el consumo familiar de bienes y servicios aumentó 1.2% en el 
trimestre actual''. En realidad, la palabra significa "el hecho o proceso de usar algo''. Es fácil 
comprender el modo en que se consumen los productos empacados. Una bebida gaseosa 
se bebe, las hojuelas de maíz se comen, el detergente se vacía en la lavadora y el combustible se 
quema. En contraste, los bienes de consumo duraderos como los aparatos eléctricos, los mue­
bles de jardín, las computadoras o los automóviles se diseñan para que duren varios años. Su 
vida útil se prolonga por medio del mantenimiento, la reparación e incluso las mejoras, pero 
finalmente se rompen, se descomponen, se oxidan, se pudren o se vuelven obsoletos. 

Este concepto del consumo físico o deterioro no se aplica a la mayoría de los servicios. 
La excepción son los servicios de alimentos y bebidas, pero éstos constituyen un caso es­
pecial. Con certeza, los factores de producción necesarios para crear servicios finalmente 
necesitan reparación; los empleados se van de la empresa o se jubilan; el combustible se 
consume para calentar, enfriar o iluminar las instalaciones de servicio o para manejar los 
vehículos de servicio, el mobiliario sufre el desgaste natural, las máquinas se descomponen 
o se vuelven obsoletas y los edificios tienen que ser reconstruidos o incluso demolidos. Una 
tarea clave para la gerencia de operaciones de la empresa de servicios es garantizar que to­
dos estos elementos se mantengan en buen funcionamiento (por medio del mantenimiento, 
la reparación y el reemplazo), de tal manera que no se comprometa la calidad del desempe­
ño del servicio. Gronroos hace la distinción entre el consumo de bienes y el de servicios y 
describe al primero como un consumo de resultados y al segundo como de procesos. 1 

¿Es apropiado usar el término consumidor para describir a un cliente de servicio? En el 
capítulo 2 observamos que los clientes no obtienen por lo general la propiedad de los servi­
cios, sino que sólo adquieren el derecho a un desempeño que utilice los activos de la empre­
sa. Quizá el elemento único más importante que se consume en la entrega del servicio es el 
tiempo, que es un recurso irremplazable tanto para los clientes como para los proveedores. 
En muchos casos, las empresas de servicio rentan el uso de sus activos físicos o intangibles, 
como edificios, vehículos, máquinas, instrumentos, habitaciones, sillas, camas y frecuen­
cias de telecomunicaciones. Los bancos rentan dinero a los clientes en forma de préstamos 
y las empresas también les permiten rentar la mano de obra y la habilidad de sus empleados. 
Sin embargo, existe un costo de oportunidad, pues el activo deja de estar disponible para 
otros usos; de modo similar, los clientes, quienes invierten tiempo al utilizar un servicio, no 
pueden dedicar ese tiempo para otro propósito. 

Comprensión de los costos del usuario para obtener servicios 

Para obtener los beneficios de un desempeño de servicio, los clientes deben estar prepa­
rados para ofrecer algo a cambio. Existen algunas transacciones relacionadas a menudo 
con el sector público, que no requieren un pago financiero directo; por ejemplo, el uso de 
una biblioteca pública. En ocasiones, una empresa ofrecerá un servicio gratuito como una 
promoción o una manera de crear una imagen. Sin embargo, la mayoría de los servicios sí 
tienen un costo. Desde el punto de vista de un cliente, el precio monetario que cobra el pro­
veedor es sólo el primero de muchos costos relacionados con la compra y la entrega de un 
servicio. Veamos qué otros costos participan y, conforme lo hacemos, sería útil que revisara 
sus propias experiencias en diferentes contextos de servicio. 
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Precio de compra más otros gastos financieros. En muchas ocasiones, los clientes in- -
rren en costos financieros adicionales por encima del precio de compra. Los gastos inci­
dentales necesarios incluyen el viaje al sitio de servicio, el estacionamiento y la compra de 
otros bienes y servicios de ayuda, que van desde alimentos hasta el cuidado de niños. El 
total combinado de todos estos gastos (incluyendo el precio del servicio mismo) representa 
los costos financieros del servicio; sin embargo, aún hay más, porque los costos del servicio 
van más allá de los desembolsos financieros (ver la figura 4.1). 

Desembolsos y costos no financieros. En la mayoría de las situaciones de consumo de ser­
vicios, los clientes incurren también en una serie de costos no financieros, que representan 
el tiempo, el esfuerzo y la incomodidad relacionada con la búsqueda, la compra y el uso. 
La participación del cliente en la producción (que es importante sobre todo en los servicios 
dirigidos al cuerpo de las personas y en el autoservicio) significa que los clientes incurren 
en cargas como el esfuerzo físico y mental y la exposición a experiencias sensoriales no 
deseadas, como el ruido, el calor y los olores. Los servicios que son difíciles de evaluar por 
adelantado crean también cargas psicológicas, como la ansiedad. Los costos no financieros 
en que incurre el usuario se agrupan en cuatro categorías distintas: 

1. La inversión de tiempo es inherente a la entrega del servicio. Existe un costo de opor­
tunidad para los clientes debido al tiempo que invierten en participar en el proceso 
de entrega del servicio porque podrían invertir su tiempo en otras formas; incluso 
podrían estar trabajando para obtener un ingreso adicional. Los usuarios de Internet 
se frustran con frecuencia por la cantidad de tiempo que pierden tratando de tener 
acceso a un sitio; el asunto es tan serio que la gente hace bromas al respecto. 

2. El esfuerzo físico (como la fatiga, la incomodidad y en ocasiones incluso el daño) 
que se puede necesitar para obtener servicios, en especial si los clientes deben acu­
dir al negocio y si la entrega involucra el autoservicio. 

3. Las cargas psicológicas como el esfuerzo mental, los sentimientos de incompetencia 
o el temor se agregan en ocasiones al evaluar las alternativas de servicio, al hacer 
una elección y al usar un servicio en particular. 

4. Las experiencias sensoriales se relacionan con sensaciones desagradables que afec­
tan a alguno de los cinco sentidos. En un ambiente de servicio, estas experiencias 
incluyen soportar el ruido, los olores desagradables, las corrientes de aire, el calor o 
el frío excesivos, las sillas incómodas, los ambientes visualmente poco atractivos y 
aun los sabores desagradables. 

Los clientes se refieren en ocasiones a las cargas físicas, psicológicas o sensoriale de 
manera colectiva como "esfuerzo" o "molestia''. 

Como muestra la figura 4.1, los costos totales de la compra y uso de un senicio in - '­
yen también los costos relacionados con las actividades de búsqueda. Cuando u -red 
ba universidades o escuelas de negocios, ¿cuánto dinero, tiempo y esfuerzo in\irt"o -e_ 
de decidir dónde solicitar su ingreso? ¿Cuánto tiempo dedicaría para comparar -= -·ere -e:. 
peluqueros o estilistas si el sitio al que acostumbra ir estuviera cerrado? 

También hay desembolsos adicionales después de la entrega del senicio :_nici lr ed.ico 
puede prescribir sesiones de fisioterapia y medicamentos que el paciente ebc ·o ar · ' an e \a­
rios meses. Un costo después de la compra, que se resiente mucho m - :. .:uan-= las fall.r -=e 
servicio obligan a los clientes a perder tiempo, dinero y esfuerzo al trarar 'e r :. Yer el ?W 
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Costos de 
búsqueda* 

Costos de compra 
y de uso 

Costos 
posteriores* 

Dinero 

Tiempo 

Esfuerzo 
físico 

Cargas 
psicológicas 

Experiencias 
sensoriales 

Seguimiento 
necesario 

Resolución 
de problemas 

Costos 
operativos 

Gastos 
incidentales 

*Incluye los cinco tipos 
de desembolso 

FIGURA 4.1 Determinación de los costos totales en que incurre el usuario de un servicio: 

¿más de lo que el ojo ve? 

Comprensión de las necesidades y expectativas del cliente 

Los clientes compran bienes y servicios para satisfacer necesidades específicas y evalúan 
los resultados de sus compras con base en lo que esperan recibir. Las necesidades están 
arraigadas profundamente en el inconsciente de las personas y tienen que ver con asuntos 
de identidad y de supervivencia. Cuando la gente tiene una necesidad, se siente motivada 
a llevar a cabo una acción para satisfacerla. Abraham Maslow identificó cinco categorías 
de necesidades humanas (psicológicas, de seguridad, amor, estima y autorrealización) y 
propuso que las necesidades básicas como el alimento y la vivienda se satisfagan antes 
que otras.2 

Aunque la pobreza, la desnutrición y la falta de vivienda siguen siendo problemas 
apremiantes en todo el mundo, las necesidades fisiológicas han dejado de ser desde hace 
mucho tiempo el único problema para la mayoría de los habitantes de países industria­
lizados como Estados Unidos, Francia o Japón. Una mayor prosperidad significa que un 
número creciente de individuos busca satisfacer las necesidades sociales y de autorrea­
lización, lo que crea una demanda de bienes y servicios más sofisticados. Por ejemplo, 
los servicios recreativos y de viajes han sido los mayores beneficiarios del aumento en el 
ingreso disponible en estos países, lo cual ha motivado a muchas empresas a crear diver­
sos paquetes atractivos para las vacaciones. Esto ya no es exclusivo de las naciones ricas. 
Algunos países de América Latina y de otras regiones emergentes han ido mostrando en 
los últimos años cada vez más la importancia de satisfacer las necesidades de ciudadanos 
y clientes que, aunque no posean un elevado nivel educativo ni adquisitivo, sí demandan 
la satisfacción de cada vez más expectativas a sus progresivas necesidades, no sólo de 
entretenimiento sino de una creciente gama de servicios. 
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Conforme las sociedades avanzan en el cumplimiento de sus necesidades más básicas. 
los hechos muestran que muchos consumidores que ya cuentan con la mayoría de los biene­
físicos que desean empiezan a buscar servicios para satisfacer nuevas necesidades o las que 
aún están pendientes. El incremento en los gastos de vacaciones, deportes, entretenimiento, 
alimentos de restaurantes y otras experiencias de servicio más elaboradas adquieren mayor 
prioridad, aun con el riesgo de gastar un poco menos en bienes físicos. Esto que pareciera ser 
exclusivo de los países más ricos y desarrollados, en realidad también está presente en forma 
proporcional en las sociedades de naciones emergentes como las de América Latina. 

La empresa Magnitur, establecida en Monterrey, México, por ejemplo, ha crecido con 
gran éxito al posicionarse como una de las compañías líderes en paquetes turísticos en este 
país. Mediante alianzas con hoteles en los diferentes destinos nacionales de playa y una flota 
de aviones que opera vuelos chárter durante ciertos días de la semana a estos destinos, ha 
logrado conocer las necesidades y expectativas de sus clientes con el consecuente impacto 
positivo en un amplio sector de la población que antes no hubiera pensado en tener unas 
vacaciones en la playa viajando por avión a un precio mucho más accesible. 

Según Daniel Bethany de American Express, los clientes desean "experiencias memora­
bles, no aparatos''. 3 Este cambio en el comportamiento y en las actitudes de consumo ofrece 
oportunidades a las empresas de servicio que entienden y satisfacen las necesidades cam­
biantes, al adaptar continuamente sus ofertas con el paso del tiempo conforme evolucionan 
las necesidades. El concepto de las experiencias de servicio abarca también las situaciones 
industriales y de negocios; consideremos el ejemplo de los espectáculos comerciales mo­
dernos, donde los expositores, incluyendo las compañías de manufactura, logran atraer el 
interés del cliente por medio de presentaciones interactivas e incluso de entretenimiento.4 

Las expectativas de los clientes en cuanto a lo que constituye un buen servicio varía 
de una empresa a otra. Por ejemplo, aunque la contabilidad y la consultoría son servicios 
profesionales, la experiencia de reunirse con un contador para hablar sobre declaraciones 
fiscales es muy distinta de la visita de un consultor para la realización de un proyecto en una 
empresa. Las expectativas varían también en relación con proveedores de servicio posicio­
nados de modo diferente en la misma industria. Aunque los viajeros esperan un servicio sin 
lujos para un vuelo doméstico corto en una línea aérea de descuento, sin duda se sentirían 
insatisfechos con el mismo nivel de servicio en una línea aérea que ofrece servicio completo 
y que vuela de Santiago de Chile a Sao Paulo o de San Juan de Puerto Rico a Quito, aun en 
clase turista. Como consecuencia, es muy importante que los gerentes de empresas de ser­
vicio entiendan lo que el cliente espera de las ofertas de servicio de su compañía. 

¿Cómo se forman las expectativas? 

Cuando los clientes individuales o los departamentos de compras corporativas eYaluan la 
calidad de un servicio, quizá lo comparen con alguna norma interna que exi tía an·es de 
la experiencia de servicio.5 La calidad de servicio percibida resulta de la comparacion ~..:e 

hacen los clientes entre el servicio que perciben haber recibido y lo que e pera' a..'1 rec·· ir. 
Las expectativas de las personas sobre los servicios tienen la influencia de us r-ro..- ·a.:: .:'X ­

periencias previas como clientes, con un proveedor de servicios en particular. - :: .::e<-:cio.:: 
que compiten en el mismo sector o con servicios relacionados en ditereme.:: .::e -:ore.:: .:: · ~a­
personas carecen de experiencia previa importante, los clientes ba an -us eX?ec;.3;_ .. ·a.:: an-e­
de la compra en factores como comentarios, necesidades personale- ,- '.a· ·ar -omu­
nicación de la empresa. 
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Con el paso del tiempo, ciertas normas se desarrollan sobre lo que se espera de lo 
proveedores de servicio de un sector específico. Estas normas se refuerzan, tanto por la 
experiencia del cliente, como por los factores controlados por el proveedor, como la publi­
cidad, el establecimiento de precios y la apariencia física de la instalación de servicio y sus 
empleados. Por ejemplo, los mexicanos no esperan que un portero los salude en un hotel 
modesto a la orilla de la carretera, pero con certeza sí esperan que esto suceda en el ho­
tel Camino Real, donde los niveles de servicio son mucho más altos. 

Las expectativas del cliente varían también de un sector a otro, lo cual refleja la repu­
tación de éste y las experiencias pasadas. En muchos países, las personas tienen menos ex­
pectativas de los proveedores de servicio de gobierno que de las empresas privadas. Las 
expectativas varían aun dentro de diversos grupos demográficos; por ejemplo, entre hom­
bres y mujeres, consumidores viejos y jóvenes o trabajadores de oficina y técnicos. 

Para complicar esto todavía más, las expectativas también difieren de país a país. Por 
ejemplo, aunque puede ser aceptable y común tener que confirmar un vuelo doméstico en 
Colombia, este proceso se consideraría innecesario en México. 

Los componentes de las expectativas del cliente 

Las expectativas del cliente incluyen varios elementos diferentes, incluyendo el servicio de­
seado, el servicio adecuado, el servicio pronosticado y una zona de tolerancia que cae entre 
los niveles deseados y adecuados.6 La figura 4.2 presenta un modelo que muestra cómo se 
forman las expectativas de servicio deseado y de servicio adecuado. 

Niveles de servicio deseado y adecuado. El servicio deseado es el tipo de servicio que los 
clientes esperan recibir. Es una combinación de lo que los usuarios pueden y deben recibir 
en el contexto de sus necesidades personales. No obstante, la mayoría son realistas y com­
prenden que las empresas no siempre pueden proporcionar el nivel de servicio que ellos 
prefieren; de ahí que también tengan un nivel limitado de expectativas, denominado servi­
cio adecuado, que se define como el nivel mínimo de servicio que ellos aceptarán sin sentir­
se insatisfechos. Entre los factores que establecen esta expectativa están los circunstanciales, 
que afectan el desempeño de servicio y el nivel de servicio que podrían esperar de otros 
proveedores. Los niveles de expectativas, tanto del servicio deseado como del adecuado, 
reflejan las promesas explícitas e implícitas que hizo el proveedor, los comentarios de otras 
personas y la experiencia pasada del cliente (si es que la tiene) con esta empresa.7 

Servicio pronosticado. El nivel de servicio que los clientes en realidad esperan recibir 
se conoce como servicio pronosticado y afecta directamente la forma en que los usuarios 
definen el servicio adecuado en una ocasión específica. Si se pronostica un buen servicio, 
el nivel adecuado será mayor que si se pronostica uno deficiente. Las predicciones que 
hace el cliente sobre el servicio pueden relacionarse con una situación determinada. Por 
ejemplo, de acuerdo con sus experiencias pasadas, las personas que visitan un museo en 
un día de verano con mal clima esperarían ver mayores multitudes que si el día está so­
leado. Así que, una espera de 10 minutos para comprar boletos en un día frío y lluvioso 
de verano no estaría por debajo de su nivel de servicio adecuado. 

Zona de tolerancia. Como se analizó en el capítulo 2, la naturaleza inherente de los servi­
cios hace difícil que los empleados de una misma empresa realicen una entrega constante 
del servicio; esto también es difícil de un día a otro para un mismo empleado. El grado en 
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que los clientes desean aceptar esta variación se llama zona de tolerancia (véase la figura 
4.2). Un desempeño que esté por debajo del nivel de servicio adecuado causará frustra ion 
e insatisfacción, mientras que uno que lo supere agradará y sorprenderá a los clientes, de 
manera que conseguirá lo que en ocasiones se denomina deleite del cliente. Otra manera 
de ver la zona de tolerancia es considerarla como el nivel de servicio en el que los clientes 
no ponen una atención especial al desempeño del servicio;8 en contraste, cuando el servicio 
se sale de este nivel, los clientes reaccionarán de manera positiva o negativa. 

La zona de tolerancia aumenta o disminuye para clientes individuales dependiendo de 
factores como la competencia, el precio o la importancia de características específicas del 
servicio. Estos facto res afectan con frecuencia los niveles de servicio deseados (los cuales 
aumentan o disminuyen en respuesta a factores circunstanciales), mientras que los niveles 
de servicio deseados aumentan o disminuyen con mucha lentitud en respuesta a las expe­
riencias acumuladas del cliente. 

Consideremos a la propietaria de una empresa pequeña que necesita el consejo de su 
contador. Su nivel ideal de servicio profesional es una respuesta amable para el siguiente día 
laborable; pero si ella solicita el servicio en la época del año cuando todos los contadores es­
tán ocupados preparando declaraciones de impuestos corporativas e individuales, es proba­
ble que sepa, por experiencia, que no debe esperar una respuesta rápida. Aunque es posible 
que su nivel ideal de servicio no cambie, su zona de tolerancia para el tiempo de respuesta 
puede ser mucho más amplia porque posee un umbral de servicio adecuado menor. 

Por otro lado, en un estudio realizado por Nadiri y Hussain en el Norte de Chipre, rela­
cionado con los niveles de servicio esperados en un hotel, se obtuvo que los clientes de esta 
región tienden a ser más exigentes en términos de los niveles de servicio que consideran 
adecuados. Se identificó además que la evaluación de la calidad en el servicio se basa princi-
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FIGURA 4.2 Factores que influyen en las expectativas de servicio. 
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palmente en intangibles y que la zona de tolerancia que presentan es muy estrecha. Dado lo 
anterior, es importante que los administradores presten atención a los atributos intangibles 
si desean incrementar la calidad en el servicio, además de asegurarse de que los empleados 
estén bien capacitados y que comprendan el nivel de servicio que el hotel espera brindar. 
Esto será clave para incrementar los niveles de satisfacción de sus clientes, quienes evalúan 
los servicios como adecuados o deseados, con base en sus expectativas.9 

El proceso de compra de servicios 

Cuando los clientes deciden comprar un servicio que satisfaga una necesidad pendiente, 
pasan a través de lo que a menudo es un proceso de compra complejo. Este proceso cons­
ta de tres etapas: la etapa previa a la compra, la etapa del encuentro de servicio y la etapa 
posterior a la compra, cada una de las cuales contiene dos o más pasos (véase la figura 4.3). 
Ahora describimos cada una de estas etapas. 

Etapa previa a la compra 

La decisión de comprar y usar un servicio se toma en la etapa previa a la compra. Las nece­
sidades y las expectativas individuales son muy importantes en esta etapa porque influyen 

Conciencia de una necesidad 

Búsqueda de información 
• Definir necesidades 
• Explorar soluciones 
• Identificar proveedores de servicios alternativos 

t 

Evaluación de los proveedores 
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• Revisar documentación 
(publicidad, folletos, sitios web, etc.) 

• Consultar otras personas 
(amigos, familiares, otros clientes) 

• Visitar a posibles proveedores de servicio; 
hablar con el personal 

Solicitar el servicio al proveedor elegido 
(o iniciar el autoservicio) 

+ 
Entrega del servicio 
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FIGURA 4.3 El proceso de compra: actividades del cliente en la selección, uso y evaluación del servicio. 
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en las alternativas que los clientes tomarán en consideración. Si la compra es rutinaria :­
de poco riesgo, los clientes seleccionarán y recurrirán con rapidez a un proveedor de er­
vicios específico; pero, cuando el riesgo es mayor o van a utilizar el servicio por primera 
vez, llevarán a cabo una búsqueda de información intensa (compare el proceso de ingresar 
a la universidad o a un curso de posgrado con la visita a un restaurante). El siguiente paso 
consiste en identificar los posibles proveedores y valorar los beneficios y los riesgos de cada 
opción antes de tomar una decisión final. 

Este elemento de riesgo percibido es importante sobre todo en los servicios con un 
nivel alto de características de experiencia o de credibilidad y, por tanto, difíciles de evaluar 
antes de la compra y del consumo. Los usuarios que experimentan un servicio por primera 
vez enfrentan mayor incertidumbre. Las percepciones del riesgo reflejan los juicios de los 
clientes sobre la probabilidad de un resultado negativo. Cuanto peor sea el resultado posible 
y mayor la probabilidad de que ocurra, mayor será la percepción del riesgo. La tabla 4.1 
describe diferentes tipos de riesgos percibidos. 

Cuando los clientes se sienten incómodos con los riesgos, pueden usar diversos méto­
dos para reducirlos durante la etapa previa a la compra. De hecho, usted puede haber pro­
bado algunas de las siguientes estrategias de reducción de riesgos antes de decidir comprar 
un servicio: 

• Buscar información a través de fuentes personales confiables (familiares, amigos, 
compañeros). 

Confiar en una empresa que tiene buena reputación. 

• Buscar garantías. 

• Visitar las instalaciones del servicio o probar aspectos del servicio antes de la compra. 

• Preguntar a los empleados informados sobre los servicios de la competencia. 

• Examinar las evidencias tangibles u otros elementos físicos. 

• Usar Internet para comparar las ofertas de servicio. 

Algunas empresas de servicio en países de América Latina han empezado a establecer 
estrategias para reducir la percepción de riesgo de los clientes en esta etapa previa a la 
decisión de compra. En México, algunos negocios turísticos de tiempo compartido, por 
ejemplo, ofrecen al cliente potencial la estancia gratuita en sus instalaciones como un medio 
de acercamiento al nuevo servicio. Asimismo, ciertas empresas automotrices facilitan a lo 
clientes la conducción del modelo de automóvil que está pensando comprar para ponerlo a 
prueba por las calles de la ciudad. 

Etapa del encuentro de servicio 

Después de decidir la compra de un servicio específico, los clientes experimentan 
contactos con el proveedor que han elegido. Estos momentos de la verdad en el en.:_ 
servicio comienzan a menudo presentando una solicitud, haciendo una re en-aoo o _ 
do un pedido. Los contactos pueden tomar la forma de relaciones personale e ·r 1 
los empleados de servicio o interacciones impersonales con máquina o ~-· ~ ... ,~ ~-~~·~ 
servicios de alto contacto, como los restaurantes, la atención médica. lo~ h ·r 
público, los clientes experimentan diversos elementos durante la entrega <l 1 ~en · .:i .: 

de los cuales tiene la posibilidad de proporcionar señales sobre la -alid.aci ¿ . e ;-io. 
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TABLA 4.1 Riesgos percibidos en la compra y el uso de servicios -

Tipo de riesgo 

Riesgo funcional (resultados de 

desempeño insatisfactorios) 

Riesgo financiero (pérdida monetaria, 

costos inesperados) 

Riesgo temporal (pérdida de tiempo, 

consecuencias de los retrasos) 

Riesgo físico (daño personal o de las 

posesiones) 

Ejemplos de preocupación de los clientes 

• ¿Me proporcionará este curso de capacitación las habilidades que 

necesito para conseguir un mejor trabajo? 

•¿Será aceptada esta tarjeta de crédito dondequiera y cuando quiera 

hacer una compra? 

•¿Podrán eliminar en la tintorería las manchas de este pantalón? 

• ¿Perderé dinero si realizo la inversión que me recomendó.mi corredor 

de acciones? 

• ¿Tendré muchos gastos no esperados si salgo estas vacaciones? 

•¿Costará la reparación de mi automóvil más que el cálculo estimado? 

• ¿Tendré que hacer fila antes de entrar a la exhibición? 

• ¿Será el servicio en este restaurante tan lento que llegaré retrasado a 

mi cita de la tarde? 

• ¿Terminarán la remode lación de nuestro baño antes de que nuestros 

amigos lleguen de visita? 

• ¿Me lastimaré si voy a esquiar a este campamento? 

• ¿Se dañará el contenido de este paquete en el correo? 

• ¿Me enfermaré si viajo al extranjero durante las vacaciones? 

Riesgo psicológico (temores y emociones • ¿Cómo puedo estar seguro de que este avión no se estrellará? 

personales) • ¿Me hará sentir el consultor como un tonto? 

Riesgo social (cómo piensan y reac-

cionan otros) 

• ¿Me molestará el diagnóstico del médico? 

•¿Qué pensarán mis amigos de mí si saben que me alojé en este motel 

barato? 

•¿Aprobarán mis parientes el restaurante que elegí para la cena familiar? 

•¿Desaprobarán mis colegas de negocios mi selección de un despacho 

desconocido de abogados? 

Riesgo sensorial (impactos no deseados •¿Veré el estacionamiento desde mi habitación en vez de tener una vista 

en cualquiera de los cinco sentidos) a la playa? 

• ¿Será incómoda la cama? 

• ¿Me despertará el ruido que hacen los huéspedes de la habitación contigua? 

• ¿Olerá mi habitación a cigarro? 

•¿Tendrá el café del desayuno un sabor desagradable? 

Los ambientes de servicio incluyen todas las características tangibles que los clientes 
perciben. La apariencia de los exteriores e interiores de los edificios; la naturaleza del 
mobiliario y del equipo; la presencia o ausencia de polvo, olor o ruido, y la apariencia 
y el comportamiento de otros clientes sirven para definir las expectativas y las percep­
ciones de la calidad del servicio. Analizaremos estos temas con mayor profundidad en 
el capítulo 1 O. 
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El personal de servicio es el factor más importante en la mayoría de los encuentros 
de servicio de alto contacto, donde tienen interacciones directas con los clientes, aunque 
también pueden afectar la entrega del servicio en situaciones de bajo contacto, como en la 
entrega de servicios por teléfono. Los clientes informados esperan que los empleados sigan 
determinados guiones durante el encuentro de servicio; por tanto, las desviaciones excesi­
vas de estos guiones producen insatisfacción. El manejo de los encuentros de servicio de 
manera eficiente de parte del empleado combina, por lo general, habilidades aprendidas y 
el tipo correcto de personalidad. El reclutamiento cuidadoso, la capacitación, la compensa­
ción y la motivación son contribuciones básicas. En el capítulo 13 analizaremos las estrate­
gias de recursos humanos necesarias. 

Los servicios de apoyo están constituidos por materiales y equipo más todos los 
procesos tras bambalinas (back office) que permiten a los empleados situados en el es­
cenario realizar sus trabajos en forma adecuada. Este elemento es muy importante, pues 
muchos empleados en contacto con el cliente no pueden realizar bien sus trabajos sin 
recibir los servicios internos del personal de apoyo. Como reza una antigua máxima de 
la empresa de servicio: "Si no está sirviendo al cliente, está sirviendo a alguien que sirve 
al cliente". 

Etapa posterior a la compra 

Durante la etapa posterior a la compra, los clientes continúan un proceso que comenzaron 
en la etapa del encuentro de servicio, es decir, la evaluación de la calidad del servicio y su 
satisfacción o insatisfacción con la calidad de la experiencia de servicio. El resultado de este 
proceso afectará sus futuras intenciones, como permanecer leales o no al proveedor que 
proporcionó el servicio y hacer recomendaciones positivas o negativas a sus familiares y a 
otras personas. 

Los clientes evalúan la calidad del servicio al comparar lo que esperaban con lo que 
perciben haber recibido. Si sus expectativas se cumplen o son superadas, creen que reci­
bieron un servicio de calidad. Si la relación entre el precio y la calidad es aceptable y otros 
factores personales y circunstanciales son positivos, entonces estos clientes estarán satisfe­
chos. Como resultado, repetirán las compras y se volverán clientes leales. No obstante, si 
la experiencia del servicio no cumple sus expectativas, se pueden quejar por el servicio de 
mala calidad, sufrir en silencio o cambiar de proveedores en el futuro. 

En Temas de investigación 4.1 descrito a continuación analicemos un estudio del proce­
so global de c_ompra que realizan los clientes de restaurantes en España y de los factores que 
los londinenses consideran más relevantes al elegir un restaurante. 

TEMAS DE INVESTIGACIÓN 4.1 

¿Qué información usan los clientes cuando escogen un restaurante? 

El proceso de decisión de compra inicia cuando los clientes reconocen que'exis e una nece­
sidad que hay que satisfacer (para este caso los servicios ofrecidos por un res aurante) . Las 
motivaciones para escoger un restaurante son diversas, y en el proceso se busca ·nformación 
que permita comparar las alternativas existentes que logren la mejor decisión de compra . A 
partir de la premisa de que la elección de un restaurante se puede dar de dos formas: por una 
experiencia previa y por medio de la obtención de información externa re levante, los adminis-
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tradores deben reconocer cómo funcionan los dos procesos de manera que logren estrategias 
que faciliten a sus clientes potenciales la selección del restaurante que dirigen. En este análisis 
nos enfocaremos a la obtención de información externa. 

Los clientes potenciales pueden buscar la información externa relevante en dos niveles: 
pasivo o activo. El nivel pasivo implica que el cliente potencial ponga especial atención a 
la publicidad de los restaurantes o a las conversaciones de las experiencias de diferentes 
restaurantes. El nivel activo implica que el cliente potencial inicie una búsqueda intensa que 
envuelva un mayor esfuerzo que en el anterior nivel. Por ejemplo, con la visita a varios esta­
blecimientos antes de escoger uno, la lectura de los menús, entre otros. La existencia de estos 
dos niveles no implica que todos los clientes potenciales tengan el mismo nivel de actividad 
en la búsqueda de información externa, además de que hay varios factores que determinan 
el nivel de búsqueda. 

Un análisis empírico realizado en la ciudad de Zaragoza (noreste de España) por medio 
de 450 encuestas divididas en tres categorías de 150 cada una y agrupadas por precio -alta, 
media, y baja- encontró con un 34.220/o de encuestas válidas lo siguiente: 

El nivel general de búsqueda de información externa medido por "dedico el tiempo 
y esfuerzo necesario para escoger un restaurante", incrementa el uso de dos fuentes 
de información: la que provee el establecimiento con sus elementos tangibles (por lo 
general visito restaurantes antes de escoger uno) y la información de la publicidad. 
Un análisis de regresión múltiple determinó que la búsqueda de información externa 
está afectada por variaciones en el precio y los niveles previos de experiencia . Es decir, 
a una mayor diferencia percibida en el precio, mayor será la búsqueda de información 
que el cliente potencial emprenderá. 
De manera contraria a lo esperado, se observó que el nivel previo de conocimiento 
ejerce un efecto positivo en la búsqueda general de información externa. Es decir, 
cuanto más grande sea el conocimiento previo del cliente, mayor será el esfuerzo de 
búsqueda de información. 

• Con respecto a las actividades relacionadas con la búsqueda de información pasiva, el 
estudio concluye que el uso de comunicación interpersonal por medio del consejo fami­
liar está afectado por el nivel de ingresos de la familia, y a su vez afecta la importancia 
dada al precio cuando escogen el restaurante. En resumen , los clientes potenciales que 
pertenecen a familias con alto poder adquisitivo usan esta fuente de información menos 
que el resto. Contrariamente, cuanta mayor importancia se da al precio en el proceso de 
decisión de compra hay mayor uso de esta fuente de información. 

El conocimiento de las actividades que influyen en la búsqueda de información externa 
de los clientes potenciales permitirá a los gerentes planear mejor sus inversiones en activida­
des de comunicación y también en la forma de administrar el negocio. 

Por otra parte, una encuesta realizada por Londoneats.com obtuvo los siguientes resul­
tados dentro de los factores más importantes para elegir un restaurante: 29.40/o consideraba 
que lo más importante era la cocina (española, china, etcétera), 20.80/o eligió la recomen­
dación como lo más relevante, 18.30/o se inclinó por el precio; el ambiente y el servicio 
obtuvieron 10.70/o cada uno, y el 10.20/o definió como el factor decisivo la ubicación del 
establecimiento. 

Fuentes: Marta Pedraja y Jesús Yagüe, "What information do customers use when choosing a restaurant?", 

lnternatianal Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol.13, Núm. 6, 2001, pp. 316-318; y Jim 

Blythe, Consumer Behaviour, "Choosing a restaurant", (Cengage Learning EMEA, 2008). p. 338. 
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inistración de encuentros de servicio 

.Y1uchos servicios (en especial los de alto contacto) implican numerosos encuentros entre 
los clientes y los empleados, tanto en persona como por otros medios remotos. Los encuen­
tros también ocurren entre los clientes y las instalaciones físicas o el equipo. En los servicios 
de bajo contacto, los usuarios tienen cada vez más encuentros con máquinas automáticas 
diseñadas para reemplazar al personal humano. 

Para destacar los riesgos y las oportunidades relacionadas con los encuentros de ser­
vicio, Richard Normann, consultor sueco, tomó prestada una metáfora de las corridas de 
toros y escribió: 

Podemos decir que la calidad se percibe en el momento de la verdad, cuando el 
proveedor de servicios y el cliente se confrontan uno a otro en el ruedo. En ese 
momento dependen en gran parte de sí mismos ... Son la habilidad, la motivación y 
las herramientas empleadas por el representante de la empresa y las expectativas de 
comportamiento del cliente las que crean el proceso de entrega del servicio. w 

En las corridas de toros, lo que está en juego es la vida del toro, la del torero o quizá la de 
ambos. El momento de la verdad es el instante en que el torero da muerte al toro de manera 
diestra con su espada. ¡Esta es difícilmente una analogía agradable para una empresa de ser­
vicio que intenta establecer relaciones a largo plazo con sus clientes! La observación de Nor­
mann, por supuesto, es que la vida de la relación es la que está en juego. De modo contrario 
a las corridas de toros, el objetivo de la administración de las relaciones (que analizaremos a 
profundidad en el capítulo 5) es evitar que un encuentro desafortunado destruya lo que 
ya es, o que podría ser, una relación a largo plazo valiosa para ambas partes. 

Jan Carlzon, el antiguo director ejecutivo de Scandinavian Airlines System (SAS), utili­
zó la metáfora del momento de la verdad como un punto de referencia para hacer que SAS 
pasara de ser una empresa orientada a las operaciones, a ser una línea aérea orientada al 
cliente. Carlzon hizo los siguientes comentarios sobre su línea aérea: 

El año pasado, cada uno de nuestros 10 millones de clientes estuvo en contacto con 
alrededor de cinco empleados de SAS y este contacto duró un promedio de 15 se­
gundos cada vez. Así, SAS se "crea" 50 millones de veces al año, 15 segundos por vez. 
Estos 50 millones "momentos de la verdad" son los que determinan finalmente si 
SAS tendrá éxito o fracasará como empresa. Son los momentos en los que debemos 
probar a nuestros clientes que SAS es su mejor alternativa. 11 

Manejo de las personas en los encuentros de servicio 

La cita de Carlzon muestra de forma inmediata el vínculo entre las gerencias de mar~·e·in; 

operaciones y recursos humanos en las empresas de servicio. Puesto que el per o al _- a 
parte de las operaciones y del resultado del servicio, ninguna compañía de er · -10-

de dar el lujo de separar de las estrategias de operaciones y marketing de :a ,.,.,..,'"',..->'"' 
empleados que están en contacto con los clientes. Con mayor frecuencia. ? r 
personal de alto contacto dedicado a lo que tradicionalmente han ido ·ra 
de servicio sin ningún contenido de ventas ahora desempeña un pa, e 
Este cambio requiere que los trabajadores sean tanto productore· e mo ·e. 
servicio. Como resultado, se pide a los camareros, empleado ban -ari : e 1 -¡ 
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de empresas de contabilidad que promuevan los servicios nuevos, animen a los clientes a 
comprar servicios adicionales o los envíen con los especialistas de ventas. 

Algo que complica más las cosas para los gerentes es el hecho de que la responsabili­
dad principal del éxito de su empresa recae a menudo en el personal relativamente joven 
que ocupa puestos de contacto con el cliente, como conductores de autobús, empleados de 
tiendas, representantes de servicio al cliente por teléfono, recepcionistas de una empresa 
de servicio profesional (por ejemplo, arquitectos, abogados o consultores en administra­
ción) o representantes de ventas de automóviles. Con frecuencia estos empleados jóvenes 

~ 

e inex~rtos y con menos educación que sus clientes necesitan habilidades tanto técnicas 
como interpersonales para tener éxito, pues además dé desempeñar los aspectos técnicos 

r--... > 

del trabaJO con rapidez y exactitud, deben tener la habilidad de relacionarse bien con los 
clientesY En el capítulo 13 analizamos cómo el reclutamiento cuidadoso, la capacitación y 
el adiestramiento continuo de los empleados contribuyen a mejorar tanto la productividad 
como la calidad de la empresa. 

Para enfrentar con eficacia estos retos, los gerentes deben instruir a sus empleados en 
lo que la empresa intenta lograr en el mercado. Sin embargo, los manuales sobre las políti­
cas y otros procedimientos de control tienen límites en cuanto a garantizar que el personal 
proporcione un buen servicio de manera constante; por tanto, los empleados de servicio 
requieren también capacitación, autoridad y apoyo de la gerencia para asegurar que sus 
encuentros con los cTieñtes(importantes peto con frecuencia bre~, produzcan resultados 
satisfactorios. 

En ocasiones, el organigrama de la compañía se aplana y se voltea al revés, colocando 
así al personal en contacto con el cliente en el nivel superior de una pirámide invertida, 13 lo 
cual implica que en lugar de batallar para controlar el comportamiento de los trabajadores, 
los gerentes deben actuar como capacitadores y modelos de desempeño para ayudar a los 
empleados a proporcionar un mejor servicio a los clientes. 

Incidentes críticos en los encuentros de servicio 

Los incidentes críticos son encuentros específicos entre los clientes y los empleados de servi­
cio que son satisfactorios o insatisfactorios para una o ambas partes. La técnica del incidente 
crítico (TIC) es una metodología para recolectar y clasificar los incidentes en los encuentros 
de servicio que ha sido explorada a través de los años y utilizada como herramienta de inves­
tigación en diversas industrias de servicios. 14 La realización de análisis de este tipo ofrecen 
la oportunidad para determinar qué tipo de incidentes durante la entrega del servicio son 
particularmente importantes para determinar si los clientes están satisfechos o no. -

La perspectiva del cliente. Los hallazgos obtenidos por medio de la aplicación de la TIC 
han sido muy útiles para señalar las oportunidades de mejorar en el futuro los procesos 
de entrega del servicio. La determinación de las fallas más probables en los encuentros de 
servicio, donde existe un riesgo significativo de molestar a los clientes, es el primer paso 
para tomar medidas correctivas con el fin de evitar dichos incidentes. De modo similar, los 
hallazgos de la TIC con respecto a la naturaleza de los incidentes que los usuarios conside­
ran muy satisfactorios permiten a los gerentes capacitar a sus empleados de tal forma que 
repitan tales experiencias positivas en el futuro. 

Los incidentes críticos negativos que se resuelven de modo satisfactorio poseen un gran 
potencial para incrementar la lealtad porque demuestran a los clientes que la empresa se 
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preocupa en realidad por ellos. No obstante, lo contrario también es cierto. En un e tu 'io 
realizado por Susan Keveaney sobre 838 incidentes críticos que condujeron a los cliente a 
dejar una empresa por un competidor, los encuentros de servicio insatisfactorios (mencio ­
nados por 34% de los encuestados) ocuparon el segundo lugar después de las fallas en el 
servicio esencial (mencionados por 44%) como un motivo para cambiar de empresa. Otras 
razones importantes fueron los precios elevados, engañosos o injustos (30%), la inconve­
niencia con relación al tiempo, la ubicación o los retrasos (21 %) y las respuestas pobres a las 
fallas en el servicio (1 7%). Muchos encuestados describieron que su decisión de cambiar de 
proveedores fue el resultado de incidentes relacionados entre sí, como una falla en el servi­
cio seguida por una respuesta poco satisfactoria para resolver el problema. 15 Estos hallazgos 
subrayan la importancia del dicho "el servicio es el negocio de todos", sin importar el trabajo 
de un empleado o el departamento al que pertenezca. 

Una investigación europea similar incluyó el estudio de 875 incidentes críticos registra­
dos en seis diferentes industrias: agencias de empleos, atención médica, educación, empre­
sas constructoras de viviendas, restaurantes y transporte público. 16 Esta investigación utili­
zó la misma clasificación de incidentes pero, sin sorpresa, observó diferencias significativas 
entre las industrias en cuanto a los tipos de incidentes registrados en cada categoría. Un 
análisis más detallado estableció una distinción entre el momento de los incidentes; aunque 
alrededor de las tres cuartas partes de éstos, tanto positivos como negativos, ocurrieron 
durante el consumo del servicio, aproximadamente 14% de cada tipo se presentó antes del 
consumo y alrededor de 10% tuvo lugar después. Los incidentes que ocurrieron antes 
del consumo son importantes porque se relacionan con las primeras impresiones. 

Un incidente negativo antes del consumo puede guiar al cliente a terminar el encuentro 
sin siquiera probar el servicio esencial; un incidente positivo hace que el cliente tenga un 
excelente inicio. Los incidentes positivos después del consumo mejoran aún más una buena 
experiencia o ayudan a que la empresa se recupere de los problemas presentados durante la 
entrega del servicio. En contraste, las experiencias negativas después del consumo perjudi­
can lo que hasta entonces había sido un encuentro satisfactorio o aumentan el daño de los 
problemas causados durante la entrega del servicio. 

Los hallazgos registrados en Temas de investigación 4.2 proceden de un estudio de in­
cidentes críticos descritos por clientes que tuvieron experiencias particularmente satisfac­
torias o insatisfactorias al usar los servicios de aerolíneas, hoteles o restaurantes. Observe 
los 12 diferentes tipos de incidentes y ejemplos del lenguaje usados por los clientes para 
describir las interacciones tanto positivas como negativas con los empleados de servicio. 

TEMAS DE INVESTIGACIÓN 4.2 

Estudio de incidentes críticos en empresas de aerolíneas, hoteles y restaurantes 

En un estudio de incidentes críticos se pidió a una muestra de clientes que recoroa-:; 
momento en el cual hubieran tenido una interacción particularmente sat isfac;:o•;; 
tisfactoria con un empleado de una línea aérea, un hotel o un restau rante 
respondiera las siguientes preguntas : 

¿Cuándo ocurrió el incidente? 
¿Qué circunstancias específicas dieron lugar a esta situación? 
¿Qué dijo o hizo con exactitud el empleado? 

• ¿Qué cosa sucedió que le hizo percibir la interacción como sa:is=ac- ::: _ se-:--::-: -
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Se registró un total de 699 incidentes, divididos en forma equitativa en incidentes satis­
factorios e insatisfactorios. Después se clasificaron en tres grupos: 1. respuesta del empleado 
a las fallas en el servicio; 2. respuestas del empleado a la solicitud de un servicio adaptado a 
las necesidades del cliente, y 3. acciones del empleado no motivadas ni solicitadas. 

Cuando los trabajadores respondieron a los incidentes críticos que implicaban una falla 
en el servicio, el análisis mostró que los resultados fueron dos veces más insatisfactorios 
que satisfactorios para los clientes. Lo contrario fue cierto cuando los clientes pidieron a los 
empleados que adaptaran el servicio de tal manera que satisficiera una necesidad o un re­
querimiento especial. En el tercer grupo, en relación con sucesos inesperados y el comporta­
miento del empleado, los resultados satisfactorios e insatisfactorios concordaron de manera 
similar. El cuadro 4A presenta los informes de incidentes específicos, descritos con las propias 
palabras del cliente. 

Fuente: Mary Jo Bitner, Bernard H. Booms y Mary Stanfield Tetreault, "The Service Encounter: Diagnosing 

Favorable and Unfavorable lncidents", Journal ofMarketing 54 (enero de 1990): pp. 71-84. Véase también 

Valarie Zeithaml, Mary Jo Bitner y Dwayne Gremler, "Services Marketing", Sa. edición (McGraw-Hill/lrwin, 

2008). 

La perspectiva del empleado. El contacto entre el cliente y el empleado es un camino de 
dos vías. Es importante comprender el punto de vista del empleado sobre la situación por­
que los clientes que se comportan de manera desconsiderada o descortés ocasionan con 
frecuencia problemas innecesarios al personal de servicio que se esfuerza por ofrecerles 
un buen servicio. La insatisfacción continua con una serie de incidentes negativos podría 
forzar a los buenos empleados a renunciar a sus trabajos. 

Una manera de mejorar las condiciones de trabajo la ha realizado Supermercados Pi'io 
de A<;:úcar de Brasil, porque no escatima esfuerzos y promueve la comunicación interna 
por medio de impresos, formatos electrónicos y audiovisuales y campañas corporativas que 

.motivan a los empleados a acceder a la información y a establecer acciones y prácticas 
que aseguren que cada uno entienda cuál es su rol profesional. Además, el personal de Pao 
de A<;:úcar por lo regular tiene programas de liderazgo, convenciones de motivación, pro­
gramas de evaluación de desempeño e incentivos, entre otros, que promueven la mejora 
continua frente a las necesidades y cambios que experimenta a diario la industria. 17 

Otro estudio por medio de la TIC examinó cientos de incidentes críticos desde la pers­
pectiva del empleado. 18 Este artículo, "Encuentros críticos de servicio: el punto de vista de 
los empleados': por Mar ]ollitñer,Be~rd Booms y Lois A. Mohr, se ha vuelto~ 
y una re erencia obligada sobre este tema. El resultado mostró que más de 20% de k;Sinci_ 
dentes que los empleados consideraron insatisfactorios se atribuían a clientes problemáti- . 
cos, _cuyo maf com ortamiento incluía embria uez, abuso físico y verbal, quebrant~to 
de las leyes o de las políticas de la empresa y negarse a cooperar con e personal de servicio. 
Sencillamente, no es cierto que el cliente siempre tenga la razón. 
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CUADRO 4A Reporte de clientes sobre incidentes criticas que involucran a empleados de servicio. 

GRUPO 1 EJEMPLOS DE INCIDENTES: RESPUESTA DEL EMPLEADO A FALLAS 
EN LA ENTREGA DEL SERVICIO 

INCIDENTE 

Satisfactorio Insatisfactorio 

A. Respuesta a un servicio no disponible 

Perdieron la reservación de mi habitación, pero el 
gerente me dio la suite de lujo por el mismo precio. 

Hicimos las reserva ciores oor adelantado en el 
hotel. Cuando llegamos no ¡e~ amos habitación, 
sin ninguna expl icacióri ri i o"sc .... oas, n1 ayuda 
para encontrar ot ro hote. 

B. Respuesta a un servicio irrazonablemente len to 

Aunque no me quejé por la espera de una hora y Los empleados de la línea aerea "OS oaoan 
media, la rnesera se disculpó y me dijo que el constantemente informacior ·- co"ecra ; a hora 
importe corría por cuenta de la casa" de retraso se convirt ió en se·s no•as ce es:::e•a. 

C. Respuesta a otras fallas en el servicio esencial 

Mi cóctel de camarones estaba medio congelado. La 
mesera se disculpó y no me cobró la cena. 

Una de las piezas de mi equ ipa, e es:ao:; ::::; 
abollada y parecia como si se huo e·a ca ce: ~ ? ~ ­

metros de altura. Cu ando inten·e :i es:: - :a . -:; 
queja por mi equipaje dañado, e e~ :i eacc ·-:·- - ­
que estaba mintiendo y que tra¡aoa Ge 'G::::;· ::: . 

GRUPO 2 EJEMPLOS DE INCIDENTES: RESPUESTA DEL EMPLEADO A NECESIDAD::S 
Y REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE 

Satisfactorio Insatisfactorio 
A. Respuesta a "necesidades especiales" de los clientes 

La sobrecargo me ayudó a mantener la calma y 
atendió a mi niño que estaba mareado. 

Mi hijo más pequeño, quien viaj aba so o 
recibir atención de la sobrecargo desoe e 
hasta el final del viaje. En el aeropuer.:o 
sin que nadie lo acompañara a tomar s. 
conexión. 

B. Respuesta a las preferencias del cliente 

El empleado del mostrador hizo varias llamadas y 
me consiguió boletos para el clásico de futbo l Colo 
Colo vs. Universidad Católica. 

Estaba nevando y mi automóvil se descompuso. 
Llamé a 10 hoteles y no había habitaciones. Por 
último, un hotel entendió mi situación y ofreció 
rentarme una cama en una de sus pequeñas salas 
de banquetes. 

La mesera se negó a cambiarme de una r:esa 
ubicada cerca de una venta na en un o a ce . ·::· 
porque no había ninguna mesa dispar o e e-
su sección. 

La línea aérea no me permitió sub·r a o • ::, :::~ 
equipo de buceo al reg resar de Ha.-.a a. 
llevaba como equ ipaje de mano. 
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C. Respuesta a un error admitido por el cliente 

Perdí mis lentes en el avión; la sobrecargo los 
encontró y fueron entregados en mi hotel sin costo. 

Perdimos nuestro vuelo por problemas con el 
automóvil. El empleado del mostrador no quiso 
ayudarnos a encontrar un vuelo en otra línea aérea. 

D. Respuesta a la presencia de otras personas potencialmente negativas 

El gerente mantuvo su atención en un hombre El personal del hote l no se ocupó de las personas 
detestable que se encontraba en el bar para escandalosas que festejaban en el vestíbulo a las 
asegurarse de que no nos molestara. 3:00 a.m. 

GRUPO 3 EJEMPLOS DE INCIDENTES: ACCIONES DEL EMPLEADO NO PROVOCADAS 
NI SOLICITADAS 

Satisfactorio Insatisfactorio 
A. Atención prestada al cliente 

El mesero me atendió como rey. En realidad mostró 
que se preocupaba por mí. 

La señorita del mostrador actuó como si la 
molestáramos. Ella estaba viendo la televisión y le 
prestaba más atención que a los huéspedes del 
hotel. 

B. Comportamiento del empleado verdaderamente fuera de lo común 

Siempre viajamos con nuestros ositos de peluche. 
Cuando regresamos al hotel, vimos que la mucama 
habia colocado nuestros ositos de manera muy 
cómoda en una silla. Los osos estaban tomados de 
las manos. 

Necesitaba algunos minutos más para decidir lo que 
cena ria. La mesera dijo: "si leyera el menú y no el 
mapa de carreteras, sabria lo que desea ordenar". 

C. Comportamiento del empleado en el contexto de normas culturales 

El mesero corrió para devolvernos un billete de 50 
dólares que mi novio dejó caer bajo la mesa. 

El mesero de este costoso restaurante nos trató 
como basura porque sólo éramos jóvenes de 
preparatoria en un día de paseo. 

D. Evaluación Gestalt 

Toda la experiencia fue tan agradable ... todo marchó 
sobre ruedas y a la perfección. 

El vuelo fue una pesadilla. Una escala de una hora 
se prolongó a tres horas y media. El aire 
acondicionado no funcionaba. Los pilotos y los 
sobrecargos discutían por una huelga inminente. 
El aterrizaje fue demasiado escabroso. Para 
terminar, cuando el avión se detuvo, los pilotos 
y los sobrecargos fueron los primeros en descender 
del avión. 

E. Desempeño ante circunstancias adversas 

El empleado del mostrador estaba bajo mucha 
tensión, pero se mantuvo tranquilo y actuó de 
manera muy profesional. 

Fuente: adaptado de Mary Jo Bitner, Bernard H. Booms y Mary Stanfield Tetreault, "The Service Encounter: Diagnosing 

Favorable and Unfavorable lncidents", Journal af Marketing 54 (enero de 1990): pp. 71 -84. Véase también Valarie Zeithaml, 

Mary Jo Bitner y Dwayne Gremler, "Services Marketing", Sa. edición (McGraw-Hill/lrwin, 2008). 

El cliente como coproductor 
En algunos ambientes de servicio, los clientes desempeñan un papel relativamente pasivo, es­
perando recibir el servicio. El cliente juega un papel mínimo en el proceso de entrega (como 
dejar la ropa en una lavandería), pues a lo mucho expresa sus necesidades con claridad y paga 
con prontitud cuando se le presenta la cuenta. Sin embargo, en otros casos, se espera que par-
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ticipe en forma activa en el proceso de producción. Esta es una de las características distintivas 
de la administración de servicios que mencionamos en el capítulo 2. Dicha participación puede 
tomar dos formas. En algunos casos, se le proporcionan al cliente las herramientas y el equipo 
para proveerse el servicio (como cuando lleva su ropa a una lavandería automática); en otros, 
como en la atención médica, el cliente trabaja junto con los profesionales de la salud como co­
productor asociado de un servicio del que espera beneficiarse. La tabla 4.2 ilustra los diferentes 
niveles de participación que se requieren de los clientes en diversas empresas de servicio. 

Las empresas de servicio educan al cliente 
Cuanto mayor sea el trabajo que los clientes deben realizar, mayor será su necesidad de 
información sobre la manera de desempeñarse para obtener mejores resultados. En estas 
situaciones, la empresa debe asumir la responsabilidad de educar a los usuarios inexpertos. 
La falta de conocimiento hace que el cliente se frustre con el proceso, obtenga resultados 
insatisfactorios e incluso lo ponga en riesgo. Consideremos las cosas desagradables que 
podrían ocurrir a una persona que fuma un cigarrillo y derrama gasolina mientras carga 
un automóvil en una gasolinera de autoservicio. Esta situación explica el motivo por el 
cual se debe conceder a la educación un papel clave en la administración de las empresas 
de servicios. La educación necesaria se proporciona en distintas formas. Los folletos y las 
instrucciones por correo son dos sugerencias que se utilizan a menudo. 

TABLA 4.2 Niveles de participación del cliente en diferentes servicios. 

Bajo (la presencia del cliente se 
requiere durante la entrega del 
servicio) 

Los servicios son estandarizados 

El servicio se proporciona sin 
importar la compra individual 

El pago es la única contribución 
que se exige al cliente 

Ejemplos: 

Cliente final 

Viaje en autobús 

Estancia en un motel 

Cine 

Cliente empresarial: 

Moderado (se requiere la 
participación del cliente para 
la creación del servicio) 

Alto (el cliente produce junto 
con la empresa el resultado del 
servicio) 

Las contribuciones del cliente La participación activa del cliente 
adaptan un servicio estandarizado dirige la personalización del 

servicio 

La provisión del servicio requiere 
que el cliente realice la compra 

La participación del cliente 
(información, materiales) es 
necesaria para obtener un 
resultado adecuado, pero la 
empresa proporciona el servicio 

Corte de cabello 

Examen físico anual 

Servicio completo de restaurante 

El servicio no se puede crear 
separado de la compra y la 
participación activa del cliente 

Las contribuciones del cliente 
son obligatorias y producen el 
resultado junto con la empresa 

Consejería matrimonia l 

Capacitación personal 

Programa de reducción ae :;e:: 

Servicio de limpieza de uniformes Campaña de publicidad creada Co nsultoría e~ ac~ " s ·~:: 

Control de plagas por una agencia 

Mantenimiento de jardines 

interiores 

Servicio de nóminas 

Transporte de carga independien te 

Fuente: Traducción y adaptación de Mary Jo Bitner, William T. Faranda, Amy R. G u~e--;: 

tributions and Roles in Service Delivery", ln ternationol Journal ofService lndJS:' ' • .:n 
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Schneider y Bowen sugieren que se ofrezca por adelantado a los clientes una demostra ­
ción de servicio realista de la entrega del servicio para presentarles un panorama claro de~ 

papel que desempeñarán en la producción conjunta del servicio. Por ejemplo, una empre a 
podría exhibir un video para ayudar a los clientes a entender su papel en el encuentro de 
servicio. Algunos médicos utilizan esta técnica para facilitar a los pacientes la comprensión 
de los procesos quirúrgicos que están a punto de experimentar y para indicarles la manera 
en que deben cooperar para que las cosas funcionen lo mejor posible. Este es, con certeza. 
un objetivo razonable para todas las partes involucradas. 

Incremento de la productividad y calidad cuando los clientes 
son coproductores 

Cuanto mayor sea la participación de los clientes en la producción del servicio, mayor será 
su potencial para influir en los procesos en que participan. En principio hay dos formas de 
mejorar la productividad y la calidad. En primer lugar, se pueden introducir más elementos 
de autoservicio; la otra forma es mediante el mejoramiento de las habilidades de participa­
ción del cliente. 19 

Gracias a Internet, los clientes de hoy tienen acceso a información que antes estaba 
disponible sólo para los investigadores capacitados y profesionales experimentados. El co­
nocimiento crea capacidades y el reto de las empresas es encontrar las formas de utilizar las 
capacidades de los clientes. Algunos investigadores argumentan que las compañías deben 
ver a los clientes como empleados parciales "que influyen en la productividad y calidad de 
los procesos de servicio y en los resultados''. 20 Esta perspectiva requiere un cambio en la 
forma de pensar de la gerencia, como aclaran Schneider y Bowen: 

Si considera a los clientes como empleados parciales, usted comienza a pensar de 
un modo muy diferente sobre lo que espera que los usuarios proporcionen al en­
cuentro de servicio, pues, ahora, deben ofrecer no sólo expectativas y necesidades, 
sino también capacidades importantes para la producción del servicio, que les per­
mitan desempeñar el papel de empleados parciales. El reto de la administración de 
servicios aumenta en consecuencia.21 

Estos autores sugieren que los clientes que reciben la oportunidad de participar en un 
nivel activo se sentirán más satisfechos (sin importar si en realidad eligieron o no el papel 
más activo) porque es gratificante recibir una opción. Si eligen la participación activa, ne­
cesitarán y apreciarán la ayuda que se les brinde para dominar sus papeles, como sugiere el 
"Memo para la gerencia 4.1 ". 

La gerencia eficaz de los recursos humanos empieza con el reclutamiento y la selección. 
La misma perspectiva es cierta para los empleados parciales. Así que, si la producción con­
junta requiere habilidades específicas, la empresa debe dirigirse a reclutar nuevos clientes 
que tengan la capacidad de llevar a cabo las tareas necesarias.22 Después de todo, ¡muchas 
universidades hacen lo mismo en su proceso de selección de estudiantes! 

El problema del mal comportamiento del cliente 

La manera en que una empresa logra disminuir quejas y resolver problemas puede ayudar 
a aumentar la lealtad de sus clientes o, por el contrario, dejarlos escapar hacia la com­
petencia. Un análisis más exhaustivo de las quejas se revisará en el capítulo 15. Aunque 
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, MEMO PARA LA GERENCIA 4. 7 

Administración de los clientes como recursos humanos 

La administración de clientes como empleados parciales requiere el uso de la misma lógica 
de recursos humanos que la administración de los empleados a sueldo de una empresa y debe 
seguir los cinco pasos siguientes: 

1. Conducir un análisis de empleo de los papeles actuales de los clientes de la empresa y 
compararlo con los papeles que a la empresa le gustaría que desempeñaran. 

2. Determinar si los clientes actuales están al tanto de la manera en que deben funcionar y 
si tienen las habilidades necesarias para desempeñarse según se requiere. 

3. Educar a los clientes con anticipación y proporcionarles la capacitación laboral según sea 
necesario. 

4. Motivar a los clientes asegurándose de que sean recompensados por su buen desempeño; 
por ejemplo, la satisfacción por una mejor calidad y un resultado adaptado a sus necesi­
dades, el placer de participar en el proceso real y la creencia de que su propia producti­
vidad acelera el proceso y reduce los costos. 

5. Reconocer con regularidad el desempeño de los clientes. Si éste es insatisfactorio, es 
necesario capacitarlos de nuevo o cambiar sus papeles y los procedimientos en los que 
participan. De otro modo, considere "terminar" con estos clientes, de buena manera, por 
supuesto, y busque otros nuevos. 

Cuando la participación de los clientes se administra correctamente se pueden obtener 
muchos beneficios, como minimizar la ansiedad y el aburrimiento que se deriva de los tiempos 
de espera, una mayor apreciación del servicio y de los esfuerzos del proveedor, además de faci­
litar las operaciones y la posibilidad de disminuir costos. Sin embargo, el principal beneficio de 
involucrar al cliente es el potencial de obtener como consecuencias calidad, valor, satisfacción, 
lealtad, retroalimentación, compatibilidad y colaboración del cliente hacia la empresa. 

Para lograr la participación del usuario es necesario seguir tres pasos principales: 

1. Definir el trabajo del cliente, incluyendo el punto hasta el cual puede realizar un trabajo 
por sí mismo, el punto hasta el cual puede ayudar a otros a realizarlo y hasta donde el 
cliente puede estar involucrado en la promoción de la empresa. 

2. Capacitar al cliente para desempeñar- su trabajo a través de la educación. 
3. Retener a los clientes valiosos por medio de recompensas e incentivos. 

Asimismo, hay una serie de principios que demuestran que los clientes han sido invo u-
crados exitosamente como empleados: 

Los clientes cuentan con las habilidades necesariás para ofrecer el servicio por sí mismos o a: 
tareas son lo suficientemente sencillas para que sean entrenados de manera muy ráoioa . 
Los clientes pueden ofrecer el servicio de manera más eficiente que los empleados ·,..-e 
La participación de los clientes es esencial para la entrega de la cal idad del se 
como en el caso de los gimnasios. 
Los clientes perciben que tienen una participación activa , lo que increrne -a :: ~== _ _ 
valor del servicio o la conveniencia y la presteza del proceso de entrega 

Fuente: adaptado de Benjamin E. Schneider y David E. Bowen, Winn ing the Se- ce • ,..~ 

Business School Press, 1995), pp. 85-100. Véase también Michael Bowers v cr·ar es'':~" 
employees as customers, customers as employees", Journal ofServices Mo' e ·"q . - 2 

... 
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también hay que considerar que existen usuarios que colaboran poco o actúan en forme: 
problemática, por lo que son una molestia para cualquier organización. Estos problema_ 
tienen más posibilidades de causar daños en las empresas de servicio, sobre todo cuando 
el cliente acude al negocio. Si quienes se comportan mal se enfrentan cara a cara con e: 
personal de servicio y con otros clientes, su conducta puede arriesgar a los empleados y 
deteriorar la forma en que otras personas perciben el servicio. Cuando los clientes visitan 
el negocio de servicio, existe el riesgo de robo y vandalismo, y, los usuarios que actúan 
de manera inadecuada interfieren con los intentos de una compañía para mejorar la pro­
ductividad y la calidad. 

TABLA 4.3 Tipos de clientes difíciles. 

Definición 

El ladrón 

El que rompe 
las reglas 

El conflictivo 

El vándalo 

Los que discuten 
con la familia 

El moroso 

Descripción 

Este cliente indeseable no tiene la 
intención de pagar y se propone robar 
bienes y servicios o pagar menos del 
precio total por medio de artimañas, 
como cambiar las etiquetas o 
protestar por las cuentas sin tener 
un motivo sólido. 

Son clientes que no acatan las normas 
que las empresas establecen para 
regular el comportamiento y guiar a 
los clientes y empleados de manera 
segura a través de los diversos pasos 
del encuentro de servicio. 

Es el cliente que expresa su resenti­
miento de una manera grosera e 
inflexible, tenga o no la razón, 
frente al resultado del servicio. 

Son personas con problemas sicoló­
gicos o el tipo de cliente que se siente 
maltratado con el proveedor del 
servicio, que manifiestan sus frustra­
ciones dañando las instalaciones 
y el equipo de servicio. 

Inician discusiones con miembros 
de su familia u otros clientes. 

Individuos que se retrasan para 
·pagar por el servicio recibido. 

Ejemplos 

Evadir los medidores eléctricos, tener acceso 
a líneas telefónicas gratuitas o burlar los 
alimentadores normales de televisión por 
cable. Viajar gratis en el transporte público, 
entrar a hurtadillas en cines o no pagar los 
alimentos de restaurantes. Uso de formas 
fraudulentas de pago como tarjetas de 
crédito robadas o cheques sin fondos. 

Tratar de introducir equipaje voluminoso en 
un avión, saltarse la fila, fumar en un lugar 
prohibido. 

Gritos, insul tos, amenazas, obscenidades. 
Comportamiento grosero por teléfono u otro 
medio. 

Derramar bebidas gaseosas en los cajeros 
automáticos de los bancos, pintar graffitis 
en superficies interiores o exteriores, quemar 
las alfombras, la mantelería y las sobrecamas 
con cigarros, rasgar los asientos de autobuses 
y romper los muebles de hoteles; arrancar los 
auriculares telefónicos; destruir los automó­
viles de los clientes, romper los cristales. 
Gente que tiene la urgencia de grabar sus 
nombres en algún objeto de tal manera que 
sea recordado por la posterioridad. La lista 
es interminable. 

Sabotaje al proveedor del servicio. 

Deudas pendientes de tarjeta de crédito. 
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Definimos un cliente difícil o cliente problema como alguien que actúa de manera impru­
~ente o abusiva, ocasionando problemas a la empresa, a sus empleados y a otros usuario . 
l o clientes difíciles son indeseables. En el peor de los casos, una empresa debe controlar 

e\·itar su comportamiento problemático o abusivo; en el mejor de los casos, la compañía 
referiría evitar atraerlos desde un principio. Puesto que la definición del problema es el 

primer paso para resolverlo, iniciemos considerando los diversos tipos (o segmentos) de 
.:lientes difíciles que explotan a los proveedores de bienes y servicios. Hemos identificado 
seis categorías de clientes difíciles y les hemos dado nombres genéricos, los cuales se en­
cuentran resumidos en la tabla 4.3, pero muchos empleados en contacto con el cliente han 
creado sus propios términos para expresarse de estas "encantadoras" personas. Conforme 
analice estas categorías, quizá se sienta motivado a añadir algunas categorías propias. 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 4. 7 

Lidiando con clientes problemáticos 

Los pasajeros violentos, rebeldes, ponen en peligro a los sobrecargos, pilotos y a otros pasaje­
ros. Los incidentes en el aire son causados por sólo una pequeña parte de todos los pasajeros 
de aerolíneas (según se informa, alrededor de 5 mil veces al año), pero cada incidente en el 
aire afecta la comodidad y la seguridad de cientos de personas. Los incidentes en los aero­
puertos, en contraste, se evitan con mayor facilidad. 

Después de los funestos acontecimientos del 11 de septiembre de 2001, se ha procedido 
a mejorar la seguridad en las aerolíneas, pero es una labor ardua que requiere mucho apoyo 
y colaboración de los pasajeros. No obstante, se dan ocasiones en que éstos juegan bromas 
pesadas, van ebrios o su naturaleza violenta causa malas experiencias de servicio. En un vuelo 
de Bogotá a Madrid, el avión fue obligado a aterrizar en la base área de Torrejón de Ardoz por 
un caza del Ejército español, después de que un "viajero conflictivo" y ebrio amenazara a la 
tripulación y a los otros pasajeros. Aunque inicialmente se informó que el avión había sufri­
do un intento de secuestro, se confirmó que el pasajero se encontraba en avanzado estado 
de embriaguez. Las autoridades decidieron activar todos los dispositivos previstos para los 
incidentes de este tipo que se producen en pleno vuelo y por ello un avión de combate F-18 
del Ejército escoltó a la aeronave colombiana hasta Torrejón. Una vez en el aeropuerto de 
Torrejón, agentes del Grupo Especial de Operaciones (GEO) de la po licía española detuvieron 
al viajero y lo trasladaron a la Comisaría del aeropuerto de Barajas. 

Además de los controles y mecanismos de seguridad que se establecen, las aerolíneas 
capacitan con mayor frecuencia a sus emp leados no sólo para saber manejar a los individuos 
violentos, sino también para detectar a los pasajeros problemáticos antes de que em piecer 
a causar problemas serios. Además, un número mayor de aerolíneas está llevando a juic·o a 
causantes de desmanes en el aire. Northwest Airlines puso en su lista negra a t res ·aje : 
violentos no permitiéndoles utilizar sus aviones; y, en 1998, British Airways comenzó a er e 
tarjetas de advertencia a cualquier pasajero que se saliera de control de manera pe ·g· se 

En la industria hotelera, la empresa británica Thomson, propiedad de TUI '•a e 
cidido crear una lista negra de los clientes problemáticos que se quejan de 
realizan destrozos en las habitaciones para no pagar, con la finalidad de q..,e r 
hacer reservaciones. Según un estudio elaborado por la empresa More '"a 3 : ::: 
de 3 millones de británicos han causado algún daño en sus visitas a ho·e eser r e -
cinco años, principalmente a las camas, televisiones y com poneri ·es elec 
se llevó algo de la habitación. 
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Esta acción de señalar a los huéspedes problemáticos será cada vez más común, según el 
director de atención a clientes de TUI Travel, y de esta manera, "si intentan volver a realizar 
una reservación, se les comunicará que no podemos complacerles''. "Siempre se ha mantenido 
la filosofía de que el cliente tiene la razón, pero esta gente nunca estará contenta". 

Como respuesta a esta práctica, en Internet hay sitios como customer2avoid.com, 
guestsbehavingbadly.com, hotelsafeguard.com que permiten conocer las listas de clientes 
con comportamiento violento o fraudulento. 

Fuentes: Adaptado de "Ira en el aire", basado en la información de Daniel Heisenberg, "Acting Up in the Air", 

Time, 21 de diciembre, 1988; Ca rol Sm ith, "Air Travel Stress Can Make Life Miserable", Seattle Post lntelligencer, 
artículo publicado, agosto de 1999; y "Air Rage Capital: Bangor Becomes Nation's Flight Problem Drop Point'', 

The Baltimore Sun, artículo publicado, septiembre de 1999. Ejemplo del vuelo Bogotá-Madrid con información 

del diario El Comercio de Ecuador, "Avión colombiano aterriza de emergencia por amenazas de pasajero", 

julio de 2002. Véase también "Lista negra de huéspedes para evitar fraudes" en http://www.primera-clase. 

com/2008/01 /21 /hoteles-lista -negra-de-huespedes-para-evitar-fraudes/ y "E l cliente no siempre tiene la razón" 

en http:l/www.hosteltur.com/noticias/57038_cliente-no-siempre-tiene-razon.html, consultadas en septiembre 

de 2009. 

Cómo evalúan los clientes el desempeño del servicio 

Los desempeños en el servicio (sobre todo los que contienen pocos elementos tangibles) 
son difíciles de evaluar. Por consiguiente, hay un mayor riesgo de realizar una compra in­
satisfactoria. Los clientes que han comprado un bien físico que demuestra ser una mala 
decisión se recuperan fácilmente de su error; por ejemplo, pueden devolver un reproductor 
de discos compactos defectuoso, cambiar la ropa que no sea de la talla correcta o hacer 
uso de la garantía para que reparen su automóvil. Estas opciones no están disponibles en 
el caso de los servicios, aunque la recuperación es más fácil para algunos que para otros. 
Analicemos las cuatro categorías de servicio presentadas en el capítulo 3. En el caso de los 
servicios dirigidos a posesiones físicas, la repetición del desempeño podría ser una opción 
aceptable. Por ejemplo, un servicio de limpieza puede volver a limpiar una oficina si un 
cliente se queja por la calidad del trabajo. En contraste, los servicios dirigidos al cuerpo de 
las personas son más difíciles de reparar, pues el cabello volverá a crecer y se corregirá un 
mal corte, mientras que las consecuencias de una operación quirúrgica incorrecta o de 
un tatuaje mal realizado pueden durar para siempre. 

Los servicios dirigidos a la mente de las personas, como la educación, los espectáculos 
en vivo o los encuentros deportivos son también difíciles de remplazar si la calidad no sa­
tisface las expectativas de los clientes. Los asistentes a una obra de teatro no pueden pedir 
la devolución de su dinero si los actores realizan una actuación pobre o el guión es malo. 
Los fanáticos de los deportes tampoco esperan una devolución de su dinero si su equipo 
favorito juega mal; en vez de eso, utilizan otros métodos para hacer saber a los jugadores 
su insatisfacción. De modo similar, las universidades, por lo general, no compensan a los 
estudiantes por las clases de mala calidad. Incluso si una institución aceptara que los estu­
diantes insatisfechos repitieran las clases en forma gratuita con un instructor diferente, los 
estudiantes tendrían que invertir tiempo adicional y esfuerzo mental. 

Por último, los servicios dirigidos a activos intangibles constituyen retos para los clien­
tes cuando la calidad del servicio es insatisfactoria. Los errores bancarios o contables no se 
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detectan hasta tiempo después, cuando ya se dañó la reputación de un cliente. Por ejemplo, 
cuando se devolvió un cheque en lugar de pagarlo o se registró una declaración de impues­
tos incorrecta. Los clientes que reciben una recomendación de consultoría o una opinión 
médica que los hace dudar tienen la opción de buscar una segunda opinión, pero esto re­
querirá dinero, tiempo y preocupación adicionales. 

Una escala de características del resultado del servicio 

Una de las diferencias básicas entre los bienes y los servicios (analizada en el capítulo 2) 
es que los clientes tienen mayor dificultad para evaluar los servicios. Todos los resulta­
dos, ya sean de productos o servicios, se pueden colocar en una escala que va de "fácil de 
evaluar" a "difícil de evaluar", dependiendo de si poseen un nivel alto de características 
de búsqueda, características de experiencia o características de credibilidad. 23 Estas tres 
categorías ofrecen un esquema útil para comprender la manera en que los clientes eva­
lúan los diferentes tipos de ofertas de mercado. Como ilustra la figura 4.4, la mayoría de 
los bienes físicos se ubican del lado izquierdo de la escala, permaneciendo los servicios 
en la parte media o a la derecha. 

Características de búsqueda. Los bienes físicos destacan las características que permi­
ten a los clientes evaluar un producto antes de comprarlo. Las características como el 
estilo, el color, la textura, el gusto y el sonido permiten a los posibles compradores pro­
bar, degustar o manejar el producto antes de su compra. Estas peculiaridades tangibles 
ayudan a los usuarios a comprender y evaluar lo que obtendrán a cambio de su dinero 
y reducen la sensación de incertidumbre o riesgo relacionada con la compra. Los bienes 
como la ropa, el mobiliario, los automóviles, el equipo electrónico y los alimentos poseen 
muchas características de búsqueda. Es importante anotar que la tecnología informática 
está creando un consumidor más informado y más exigente que adquiere mayor poder 
de intercambio.24 

Características de experiencia. Estas son propiedades que no se pueden evaluar antes 
de la compra. Los clientes deben experimentar estas particularidades para saber lo que 
compraron. Las vacaciones, los espectáculos en vivo, los encuentros deportivos y los res­
taurantes pertenecen a esta categoría. Aunque las personas examinen folletos, revisen 
sitios de Internet que expliquen las características de un destino para ir de vacacione 
vean películas de viajes o lean artículos de expertos, no podrán evaluar o sentir en reali­
dad la asombrosa belleza de escalar los Andes o la magia de bucear en el Caribe hasta que 
lo experimenten. Los clientes tampoco pueden confiar en la información de amigo -. fa­
miliares u otras personas al evaluar estos u otros tipos de servicios. Recuerde sus prcria_ 
experiencias al seguir las recomendaciones de amigos para ver alguna película .. -\ ''-:. -<' 

haya entrado al cine con grandes expectativas, se pudo haber sentido defraudado d :: es 
de ver la película si ésta no cumplió con sus expectativas. Personas distinta i~ter _ rc:a- o 
responden al mismo estímulo de diferentes maneras . 

Características de credibilidad. Las características del resultado del ser1 .... io 
tes encuentran imposibles de evaluar, incluso después de la compra ~- e • .: -
nocen como características de credibilidad, porque el cliente e oblig 
se proporcionaron ciertos beneficios aunque sea difícil doculI'e_.·arl ~- iP 
pocas personas tienen conocimientos sobre mercados fmanc!er 
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en Marketing afServices, editor J. H. Donnelly y W. R. George (Chicago: American Marketing Association, 1981). 

FIGURA 4.4 Cómo las características del resultado afectan la facilidad de evaluación. 

dor de acciones obtuvo los mejores rendimientos posibles sobre sus fondos invertidos. Los 
pacientes no pueden evaluar, por lo general, qué tan bien realizaron sus dentistas proce­
dimientos dentales complejos y la mayoría de los estudiantes universitarios simplemente 
deben tener fe en que sus profesores les proporcionan una experiencia educativa valiosa. 

En resumen, la mayoría de los servicios se ubican desde el centro hasta la derecha de la es­
cala, lo que refleja dos de las diferencias básicas entre los bienes y servicios que analizamos en 
el capítulo 1: la intangibilidad de los desempeños en el servicio y la variabilidad de las entradas 
y salidas, lo que conduce a menudo a problemas de control de calidad. Estas características 
constituyen retos especiales para los gerentes de empresas de servicio y les exigen buscar for­
mas de dar confianza a los clientes y de reducir los riesgos percibidos con relación a la compra 
y al uso de servicios cuyo desempeño y valor no es posible predecir con facilidad. 

Cómo se relaciona la calidad percibida con la satisfacción 

Aunque los términos calidad y satisfacción se usan a veces de manera indistinta, los inves­
tigadores destacan la necesidad de una mayor precisión. Por ejemplo, Zeithaml y Bitner 
describen la satisfacción como un concepto más amplio y argumentan que la calidad de ser­
vicio percibida es sólo un componente de la satisfacción del cliente, lo cual además se refleja 
en intercambios de precio y calidad, así como factores circunstanciales y personales. 25 
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La satisfacción se define como una actitud, como la evaluación después de una compra 
o una serie e interacciones entre el consumidor y el producto.26 La mayoría de los estudios 
se basan en la teoría de que la confirmación o la invalidación de los estándares del producto 
antes del consumo es el factor básico que determina la satisfacción. Así que, en el contexto 
de servicio, el modelo argumenta que antes del consumo, los clientes tienen en mente ciertas 
expectativas, observan el desempeño del servicio y lo comparan con aquellas y después juz­
gan la satisfacción a partir de esta comparación. El juicio resultante se denomina invalidación 
negativa si el servicio es peor de lo esperado, invalidación positiva si es mejor de lo esperado 
y sólo confirmación si es el esperado.27 Cuando existe una invalidación positiva importante, 
además de placer y un elemento sorpresa, los usuarios se sentirán fascinados (para un análisis 
del deleite del cliente, véase el Temas de investigación 4.3). Para la evaluación de la calidad per­
cibida por el cliente se ha originado en los últimos años una gran cantidad de investigación en 
diversas partes del mundo. Sin lugar a duda, el modelo de medición llamado SERVQUAL es el 
más conocido y utilizado hasta la fecha. Este tema y las diferencias entre calidad y satisfacción 
se presentan para su discusión más amplia en el capítulo 14. 

A pesar de la gran difusión y atención que ha recibido por la mayoría de las empresas, la 
calidad en el servicio en países de América Latina ha sido manejada más en forma superfi­
cial y comercial, predominando su uso en frases publicitarias y promociones del marketing 
de la compañía. Esto ha impedido el conocimiento más serio y sistemático del tema, así 
como su relación con la satisfacción y lealtad del cliente en el ámbito de la administración 
de negocios de servicio.28 

¿Por qué es importante la satisfacción para los gerentes de servicio? Se tiene la certeza de 
que hay vínculos estratégicos entre el nivel de satisfacción del cliente y el desempeño general 
de una empresa. Fournier y Mick declaran: "La satisfacción del cliente es básica para el con­
cepto de marketing ... Ahora es común encontrar declaraciones de la misión diseñadas alre­
dedor del concepto de satisfacción, planes de marketing y programas de incentivos cuya meta 
es la satisfacción y comunicaciones para el cliente, que anuncian a los cuatro vientos premios 
obtenidos por logros en satisfacción en el mercado''. 29 Estos dos investigadores creen que la 
satisfacción es un proceso dinámico activo que evoluciona con el paso del tiempo y que no se 
debe interpretar sólo desde la perspectiva de una sola transacción. Los hallazgos sugieren que 
la satisfacción o insatisfacción de otros miembros importantes de la familia a menudo con­
tribuyen a la satisfacción o insatisfacción de un cliente individual. Aunque falta investigación 
formal sobre la satisfacción del cliente en empresas de servicio, es posible establecer la hipóte­
sis de que es posible encontrar patrones similares de influencia entre los diferentes individuo_ 
que toman decisiones de compra en forma colectiva para una empresa. 

La satisfacción del cliente no es un fin en sí mismo, sino que es el medio de lograr 
versos objetivos de negocios clave (figura 4.5). En primer lugar, la satisfacción se rela -i ~a 
firmemente con la lealtad del cliente y el compromiso con la relación. 

En segundo lugar, los usuarios altamente satisfechos (fascinados) expresan come - · -
positivos y se convierten en anuncios andantes y parlantes para una empresa CUYO :en · - o _ 
ha agradado, lo que permite reducir el costo de atraer nuevos clientes. Fir t Direc. 
por teléfono, ha ganado un gran número de nuevos usuarios por las recomen - -
clientes actuales. Las recomendaciones son importantes, sobre todo para lo. r 

servicio que poseen un nivel alto de características de credibilidad, como ~a 
vicio profesionales. Por ejemplo, la calidad de los servicios legale , con-a 
de ingeniería es difícil de evaluar antes de la compra, así que los CL n 
cliente satisfecho reducen el riesgo que siente un nueYo compra ~ or. 
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TEMAS DE INVESTIGACIÓN 4.3 

Deleite del cliente: más allá de la satisfacción 

Los gerentes de empresas reconocidas por su compromiso con la calidad han declarado que la 
satisfacción no es suficiente y hacen comentarios como "debemos llevar la calidad más allá de 
la satisfacción del cliente: al deleite del cliente" y "la mera supervivencia significa que las empre­
sas deben proporcionar más que la satisfacción del cliente''. Sus puntos de vista reflejan que, con 
frecuencia, existe poca correlación entre la satisfacción y la lealtad del cliente. 

Pero, ¿qué es deleite? ¿Es algo más que sólo un nivel elevado de satisfacción? Un punto de 
vista es que lograr un deleite exige centrar la atención en lo que el cliente desconoce o espera 
comúnmente; en pocas palabras, es más que sólo evitar problemas, esto es, la llamada estrategia 
de cero defectos. 

Al tratar de responder dichas preguntas, los investigadores de la Universidad de Vanderbilt 
en Estados Unidos y la Universidad de Auckland en Nueva Zelanda realizaron una revisión deta­
llada de la literatura y llevaron a cabo dos estudios exploratorios de los clientes que frecuentaban 
servicios específicos. 

En el primer estudio, los clientes de un parque temático y recreativo sobre la vida silvestre 
fueron abordados conforme entraban a las instalaciones y se les preguntó si aceptaban participar 
en una encuesta de actitudes sobre el parque. Al salir se les entregaron los cuestionarios que debían 
responder y se les prometió un cupón de descuento para la tienda de regalos del parque como un 
incentivo. De los 124 visitantes abordados, 90 contestaron los cuestionarios con respuestas válidas. 
En la segunda encuesta participaron compradores de un solo boleto para un concierto sinfónico 
en una ciudad grande. En este caso, el incentivo fue ofrecer boletos adicionales para un concierto 
posterior. De los 150 asistentes que fueron abordados, 104 entregaron encuestas útiles. 

A los sujetos se les preguntó cómo comparaban la experiencia con sus expectativas (de 
mucho mejor a mucho peor). qué tan satisfechos estaban con el parque o el concierto en com­
paración con sus expectativas de satisfacción (de mucho más satisfechos a mucho menos sa­
tisfechos), con qué frecuencia durante su visita sintieron diversas emociones específicas (como 
sorprendidos, felices y fascinados), qué tan satisfechos estaban con su decisión de asistir al 
parque o al concierto y qué tanto deseaban regresar. 

El análisis detallado de los datos obtenidos mostró que el deleite era el resultado de tres 
componentes: 

1. Niveles de desempeño inesperadamente altos. 
2. Emoción (por ejemplo, sorpresa, excitación). 
3. Afecto positivo (por ejemplo, placer, gozo o felicidad). 

La satisfacción, en contraste, probó ser el resultado sólo de expectativas superadas y de 
afecto positivo. Los autores concluyeron que su esquema conceptual tentativo apoyó la creencia 
de los gerentes de que lograr el deleite de los clientes es un objetivo independiente de lograr sólo 
la satisfacción; sin embargo, advirtieron: "Si el deleite es el resultado de un placer sorpresiva­
mente inesperado, ¿es posible que el deleite se manifieste en servicios y productos tan mundanos 
como la entrega de periódicos o la recolección de basura?". Comentaron que los clientes deben 
tener la suficiente participación en un servicio para que la emoción sea parte de la experiencia 
de consumo y haya una gama suficiente de desempeños bastante agradables para que exista en 
realidad la posibilidad de sorprender al cliente. 

Fuente: Richard L Oliver, Roland T. Rust y Sajeev Varki, "Customer Delight: Foundations, Findings, and Managerial 

lnsight", Journal ofRetailing 73 (otoño de 1997): pp. 311-336. Véase también Timothy L Keiningham y Terry Vavra, "The 

Customer Delight Principie: Exceeding Customers' Expectations far Bottom-Line Success", (McGraw-Hill, 2001). 
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Fuente: C. H. Lovelock, P. G. Patterson y R. H. Wa ller, Services Marketing: Australia and New Zea/and (Sydne;. P'e·- ;:e 

Hall, 1998). 119. 

FIGURA 4.5 Beneficios de la satisfacción del cliente y la calidad del servicio. 

En tercer lugar, los clientes muy satisfechos son más tolerantes, pues alguien que a 
disfrutado una buena entrega del servicio muchas veces en el pasado es más pro a e s_ e 
crea que una falla en el servicio es una desviación de la norma. De ahí que se requiera . as 
de un incidente insatisfactorio para que los clientes extremadamente leales cam i 
percepciones y consideren recurrir a otro proveedor. En este sentido, un niYel alto -e a-1- -

facción actúa como una póliza de seguros contra el impacto de una sola falla. Por u.. -1 o 
los clientes fascinados son menos susceptibles a las ofertas de la competencia. E - ' 2 la 
importancia de lograr clientes satisfechos porque, como lo demuestra un estudio de: P_\.. 
(instituto de investigación orientado a la satisfacción de los clientes en Brasil . u -He -e 
insatisfecho hablará mal a 11 personas, en tanto que uno satisfecho hablará bien a 
seis. 30 Revisaremos este tema en el capítulo 14, donde analizaremos más de cer.:a a:? --o­
de la calidad del servicio percibida por el cliente. 

Evaluación de la oferta de servicio 

Puesto que la evaluación y los procesos de compra son más complejo para º' sern.:10.::. 
es importante que los gerentes de empresas de servicios comprendan el mo o en e lo­
clientes ven la totalidad de la oferta de servicio, conocida también como r a e-e e .::en-i­
cio. Una de las mejores definiciones, y con mayor orientación al cliente. e u a oier a de 
servicio es la de FedEx. En los inicios de la historia de la compañía, u.:: geren e.:: -e a!·o niYel 
decidieron definir el servicio de manera muy sencilla como "toda la: a.: -ione.:: - rea.: -wnes 
que los clientes perciben haber comprado". Esta declaración con idera el -enicio a raws de 
los ojos del cliente; de ahí que se aplique a cualquier empresa y expli-a que el eni-io e un 
conjunto que consiste en el servicio esencial más una serie de eni.:io uplementario . 
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Aumento de las percepciones de valor de los clientes 

Cualquiera que sea el negocio, las empresas tienen que pensar en términos de llevar a cab 
un buen desempeño en todas las acciones y reacciones que los clientes perciben que estár; 
comprando. Los usuarios deben saber con claridad cuáles de estas interacciones constitu­
yen el servicio esencial y cuáles representan los elementos de servicio suplementarios. E: 
servicio esencial, como se observó en el capítulo 2, ofrece el beneficio principal que sati -
face las necesidades específicas del cliente y define la naturaleza fundamental del negoci 
de una empresa; por ejemplo, hospedaje, transporte, limpieza, etcétera. Los elementos de 
servicio suplementarios proveen beneficios adicionales para mejorar el servicio esencial y 
diferenciarlo de las ofertas de sus competidores. En el caso de FedEx, el servicio esencial e_ 
el embarque y la entrega de paquetes en un tiempo definido. Para los usuarios de empresa 
pequeñas, los servicios suplementarios incluyen la solicitud para recoger un pedido, infor­
mación, empaques gratuitos en sobres y cajas pequeñas, servicio de buzón, seguro, entrega. 
acceso a un sitio de Internet para localizar el avance de los paquetes y confirmar el embar­
que, la solución de problemas y la facturación. (Véase figura 4.6). 

En la mayoría de las empresas, tanto de servicios como de manufactura, el resultado 
principal tiende a convertirse en una mercancía difícil de diferenciar conforme la compe­
tencia aumenta y la industria madura. En el caso de los recursos naturales como el petróleo, 
los minerales o los productos agrícolas, el producto inicia su vida como una mercancía. 
Es muy difícil proteger los productos innovadores de la imitación que llevan a cabo los 
competidores; las marcas registradas y el software patentado se encuentran entre los pocos 
aspectos del diseño de servicio que se pueden proteger legalmente. Aun en la manufactura, 
donde los inventos se pueden patentar, es cada vez más difícil mantener el liderazgo del 
producto. Pensemos sólo en la rapidez con que se imitan los productos innovadores de 
tecnología de punta y se burlan las patentes de protección. 

F1GURA 4.6 FedEx promueve su servicio esencial y servicios suplementarios. 
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Competencia en los elementos del servicio suplementario 

Toda empresa que aspira al liderazgo en el mercado debe trabajar para mejorar los servi­
cios existentes y desarrollar nuevos, aunque el logro de una innovación significativa en el 
servicio esencial es siempre costoso y exige tiempo, requiriendo, en ocasiones, una gran 
inversión en investigación. En las categorías de servicios maduros, dicha innovación ocurre 
con poca frecuencia. Veamos por un momento: ¿cuál es la principal innovación exitosa 
más reciente en viajes por aerolíneas, servicios financieros, hotele , servicios de tintorería o 
paquetes de vacaciones? Y, ¿cuándo ocurrió cada una? 

Puesto que la innovación significativa de los servicios esenciales parece ser un aconte­
cimiento poco frecuente en muchos sectores, gran parte de la accion e lle 'ª a cabo con los 
elementos de servicio suplementarios. Ahí es donde la mayoría de la empresas en sectores 
maduros centran su pensamiento estratégico a corto y mediano plazo . porque los servicios 
suplementarios ofrecen la mejor oportunidad para incrementar las percepciones de valor de 
los clientes. Esta idea no es nueva de ningún modo, pues hace ca i trein-a año , Theodore 
Levitt comentó: "Vivimos en una época en la que nuestra forma de wr un roducto o ser­
vicio es muy distinta a como era antes. No es tanto el objeto genérico ba-i-o. e en -ial el que 
cuenta, sino todo el conjunto de satisfactores con el cual lo rodedmo '~-' De- r ue- de todo, lo 
clientes esperan que las empresas realicen un trabajo competente en el re ul a o principal, ya 
sea un bien manufacturado, como un horno de microondas, o un eni -jo. -orno la limpieza 
de las oficinas de una empresa al final del día laboral. Si un proveedor no :e e-empeña con 
eficiencia en la tarea principal, tarde o temprano fracasará. 

... onclusión 
En todos los tipos de servicio, la comprensión y el manejo de lo en.: en ro de servicio 
entre los clientes y el personal de servicio son cruciales para crear -lien¡e- :ati fechos de­
seosos de establecer relaciones a largo plazo con el proveedor. Cuan o ma~·or ea el nivel 
de contacto, mayor será la posibilidad de aplicar analogías teatrale al r roce o de poner en 
escena la entrega del servicio, en la que los empleados y los clien e- repre entan papeles 
y con frecuencia siguen guiones bien definidos. En los servicio - e -on acto elevado, los 
clientes están expuestos a señales y experiencias más tangibles que en -ituaciones de contac­
to moderado y escaso. Los incidentes críticos ocurren cuando algun a pecto del encuentro 
de servicio es particularmente satisfactorio o insatisfactorio. 

En algunos casos, incluyendo el autoservicio, los cliente de-empeñan un papel activo 
en el proceso de creación y entrega de los servicios, trabajando de manera activa como em­
pleados parciales cuyo desempeño afectará la productividad y la -alidad del resultado. En 
estas circunstancias, los gerentes de servicio deben educar y capacitar a sus clientes de tal 
forma que adquieran las habilidades necesarias para realizar un buen desempeño. 

El deseo de lograr una mejor comprensión de la fo rma en que los clientes evalúan, 
seleccionan, usan (y en ocasiones abusan de) los servicios debe radicar en el corazón de las 
estrategias del diseño y en la entrega del servicio. En este ap1tulo descubrimos que varias 
de las características singulares de los servicios (en especial la intangibilidad y los proble­
mas de control de calidad) significan que los procesos de eYaluación del cliente difieren de 
los procesos que participan en la evaluación de bienes físico . y esta, diferencia plantea retos 
únicos a los gerentes de servicios, como también lo hacen cada una de las demás etapas en 
que los clientes participan a través del proceso de decisión de compra. 
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Puesto que la evaluación del consumidor y los procesos de compra de muchos servicio_ 
son a menudo complejos, es importante que los gerentes de servicio comprendan la formu 
en que los clientes ven la oferta de servicio y los factores que determinan sus expectativa~ 
y su satisfacción. El logro de una ventaja competitiva en el mercado se centra en decidir 
cuáles factores de mejoras hay que ofrecer y si se debe igualar o superar el desempeño com­
petitivo en estos elementos suplementarios opcionales. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. ¿Qué papel desempeñan las necesidades en el comportamiento de compra del cliente? 
2. ¿Cómo se forman las expectativas de los clientes? Explique la distinción entre el servic io 

deseado y el servicio adecuado con relación a una experiencia de servicio propia reciente. 
3. Defina las tres etapas en el proceso de compra de servicios. 
4. ¿Cuál es la diferencia entre un momento de la verdad, un encuentro de servicio y un incidente 

crítico? 
5. Analice el reporte de las páginas 205 y 206 que se presenta en este capítulo. Como gerente, 

¿cómo trataría de evitar la recurrencia futura de cada uno de los 12 incidentes insatisfac­
torios? (Sugerencia: considere la causa del problema y las razones posibles de la respuesta 
inadecuada que molestó al cliente). 

6. ¿Están más o menos expuestos los clientes que desempeñan papeles de empleados parciales 
a que se aprovechen de ellos los proveedores de servicio poco escrupulosos? ¿Por qué? 

7. Explique por qué es más difícil para los clientes eva lua r los servicios que los bienes físicos. 
8. Describa las características de búsqueda, experiencia y credib ilidad de los servicios y ofrezca 

ejemplos de cada tipo. 

EJERCICIOS DE APLICACIÓN 
1. Durante algunos días realice un diario de los costos en los que incurre al usar por lo menos 

cinco servicios diferentes. Asegúrese de documentar los desembolsos monetarios, la inversión 
de tiempo, el esfuerzo físico y mental y las experiencias sensoriales para cada servicio. ¿Qué 
conclusiones obtiene al analizar sus registros diarios? 

2. Realice una investigación con diferentes grupos potenciales de clientes de algún tipo de ser­
vicio con el fin de encontrar qué tipo de información es relevante para cada persona antes de 
optar por ese servicio. 

3. Recuerde algún tipo de incidente con una empresa de servicio y responda las cuatro pregun­
tas que vienen en Temas de investigación 4.2. 

4. Defina el término empleado parcial y describa las tres situaciones recientes en las que usted 
haya desempeñado dicho papel. 
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CAPÍTULO 5 

Cómo elegir los clientes, administrar las 
relaciones y generar lealtad 

El primer paso para administrar un sistema de negocios basado en 
la lealtad consiste en encontrar y adquirir a los clientes correctos. 

FREDERICK F. REICHHELD 

E 1 término marketing masivo se utiliza cada vez menos. En cambio, los ejecutivos de hoy se con­
centran en el enfoque o la segmentación o la personalización masiva. Cada vez más empresas 

intentan definir a qué tipos de clientes pueden atender bien, en lugar de ofrecer todo a todos. Los 
ejecutivos de las compañías innovadoras analizan en forma constante las mejoras que pueden 
realizar a los elementos del servicio -o el desarrollo de nuevos servicios- para atraer y retener 
clientes de los segmentos específicos que suponen representan buenas oportunidades de creci­
miento y ganancias. Una vez que una compañ ía ha adquirido los clientes que considera deseables, 
enfrenta el desafio de las relaciones con éstos para convertirlos en clientes leales, que generen a 
la compañía un creciente volumen de negocios en el futuro. 

Pocas empresas de servicios pueden sobrevivir con un único segmento de clientes, en espe­
cial si tienen una gran capacidad productiva que utilizar en el curso del año. En este cap ítu o 
destacamos la importancia de atender un mix -mezcla o portafolio- de varios segrre" :"'s 
objetivo, cuidadosamente seleccionados y de esforzarse para generar y mantener su ea :a: 
mediante estrategias de marketing de relación bien planeadas. Analizaremos las s·g.; e'":es 
preguntas: 

1. ¿Cuáles variables de segmentación son especialmente relevantes para las orga" ·_a~ -r.;:s 
de servicios? 

2. ¿Por qué las compañ ías con limitaciones de capacidad deben apun ª' a .... Jl:"::i es seg­
mentos de mercado? 

3. ¿Qué quiere decir el concepto de lealtad? 
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4. ¿Cómo una empresa puede calcular el valor financiero de los clientes que permanecen 
leales durante una cierta cantidad de años? 

5. ¿Cuáles estrategias se asocian con el concepto de marketing de relaciones? 

Cómo elegir los clientes correctos 
¿A quién tenemos que atender? Se trata de la pregunta que las compañías de servicios deben 
plantearse en forma periódica. Los clientes suelen diferir mucho en términos de necesidades. 
También difieren en los términos del valor que aportan a la compañía. No todos los clientes en­
cajan bien con las capacidades, tecnologías de prestación y dirección estratégica de la compañía. 
En resumen, las empresas deben seleccionar los segmentos de mercado a los que apuntan. 

La segmentación de mercado es uno de los conceptos fundamentales en el área de mar­
keting, y hay muchas formas tradicionales de segmentar un mercado. Si nunca ha tomado 
un curso de marketing, le resultará de utilidad leer las nociones de segmentación en las 
"Perspectivas de servicio 5.1 ': 

Una efectiva segmentación de mercado sirve para agrupar a los clientes de tal manera 
que se puedan obtener similitudes dentro de cada segmento y diferencias entre los que son 
distintos en cuanto a las características relevantes. 

La naturaleza de los servicios sugiere que algunas otras variables, que no se consideran 
en las estrategias de productos y manufactura, pueden ofrecer un beneficioso enfoque a la 
segmentación. Entre estas variables, encontramos: 

• Momento de uso del servicio (sirve para planear las estrategias de administración 
de demanda que apuntan a la utilización de la capacidad disponible en determi­
nados momentos). 

• Nivel de capacidad y experiencia (especialmente relevante en los casos en que los 
clientes deban coproducir el servicio con el proveedor o se trate de autoservicios). 

• Lenguaje preferido (importante para planear todo tipo de comunicaciones de mar­
keting, en particular los contactos cara a cara). 

• Acceso a sistemas de prestación electrónica (por ejemplo, Internet) y actitudes 
frente al uso de nuevas tecnologías de servicios. 

En este capítulo destacamos la importancia que tiene en muchos sectores la decisión 
de atender a un mix -mezcla o portafolio- de varios segmentos objetivo cuidadosamente 
seleccionados y de generar y mantener su lealtad. También señalamos que no todos los 
segmentos son dignos de atención y que sería un error intentar retenerlos. Un investigador 
plantea muy bien este concepto en un análisis sobre la actividad bancaria: 

El portafolio de clientes de un banco, sin duda, contiene individuos a los que no se 
puede satisfacer dado el nivel de servicios y precios que la institución puede ofre­
cer, o que jamás serán rentables dado su nivel de actividad bancaria (la utilización 
de los recursos en relación con el ingreso que generan). Los bancos deben apuntar 
y atender sólo a aquellos clientes cuyas necesidades pueden satisfacer mejor que la 
competencia y de manera rentable. Serán los clientes que tendrán mayores posibili­
dades de permanecer con esos bancos durante largos periodos, quienes adquirirán 
múltiples productos y servicios, que recomendarán el banco a sus amigos y relacio­
nes y que constituirán la fuente de mayor retorno para los accionistas. 1 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 5. 1 

Segmentación y servicios2 

Philip Kotler define la segmentación como un proceso por el cual se divide un mercado en 
grupos de clientes. Los miembros de un grupo poseen iguales necesidades, características o 
comportamientos, que podrían requerir un mismo producto o una mezcla de marketing. Y al 
mismo tiempo se distinguen de los integrantes de los grupos restantes. 3 

¿Por qué segmentar? Al segmentar se divide el mercado total en partes menores, con el 
objetivo de generar un mayor valor basado en ofertas diferenciales. El conocimiento de las 
características particulares de cada segmento permitirá llegar con una oferta y estrategia 
de marketing más adecuada al mismo. La segmentación genera el compromiso de satisfacer 
las necesidades específicas de los clientes seleccionados, afecta la distribución de recursos e 
impacta en el diseño de las estrategias. 

Características del cliente: pueden variar de una persona a otra, reflejando aspectos demo­
gráficos (edad, ingreso, educación, por ejemplo), ubicación geográfica y aspectos psicométri­
cos (las actitudes, valores, estilos de vida y opinión de los usuarios y tomadores de decisio­
nes). Otra variable importante de segmentación son los beneficios específicos que individuos 
y compradores corporativos persiguen. 

Comportamiento de uso: se refiere a la manera en que se compra, entrega y usa un servicio. 
Entre estas variables están cuándo y en dónde tiene lugar el consumo, las cantidades con­
sumidas (los "usuarios pesados" son siempre de particular interés), frecuencia y propósito 
de uso, las ocasiones en las cuales el consumo se lleva a cabo (algunas veces referido como 
"segmentación de ocasión") y la sensibilidad hacia variables de marketing, como publicidad, 
precio, velocidad y otros atributos de servicio, así como la disponibilidad de sistemas de en­
trega alternativos. 

La segmentación se puede considerar como el primer paso en el proceso de selección de 
los clientes. Por ejemplo: Financiera "NN" comercializa servicios para banca de empresas y debe 
definir a qué grupo de compañías dirigir su oferta de valor. Primero decide clasificarlas (sus 
clientes potenciales), en función del tamaño y la ubicación geográfica (macrosegmentación). 

Tamaño 
empresa/Ubicación Pequeñas Medianas Grandes 

Norte Segmento A (25) Segmento B (15) Segmento C (10) 

Sur Segmento D (25) Segmento E (15) Segmento F (10) 

Mercado total= segmentos (A + B + C + D + E+ F)= 100 err1orescs 

Luego se analiza cómo está segmentado el poder de decisión en estas empresas ( -·: ­
segmentación) . ¿Quién y cómo influye en la decisión? El gerente de producción e ;:e;....-" - :: 

el de finanzas o el de ingeniería. 
Para segmentar el mercado, la bibliografía presenta diversos enfoq""'es é e :;: ;:= ~ = 

"macrosegmentación y microsegmentación". Entre ellos pod emos meric cr:;, e 
de cajas" ("The Nest", que reconoce cinco dimensiones apro piadas oa•a :::~"'" - ::~ :~:·:­

ga el mercado aplicándolas de la más general y fácilmente obser abe - :•e e 
terísticas demográficas- a la más particular y detall ada - ca•a:::e· :- -:;s re :_r= : : -
de "beneficios" (que postula que las diferencias entre las ·a:,;r:: ::e-:,..,. 
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y la aplicación que dan al producto son los criterios básicos para segmentar). Los diversos 
enfoques se distinguen principalmente en el modo en que clasifican la información y la 
metodología propuesta para lograr la segmentación. Cualquiera que sea el enfoque que 
aplique, la definición de los segmentos depende fundamentalmente de la información con 
la que cuente su empresa. 

Al segmentar, los clientes se agrupan en función de una o más variables de decisión (cri­
terios elegidos para clasificar los segmentos). Los usuarios con características similares en las 
variables de decisión seleccionadas quedan agrupados y se distinguen de los pertenecientes 
a otros segmentos por su comportamiento diferencial. 

En busca de valor, no sólo de números 

Muchas empresas de servicios todavía se concentran en la cantidad de clientes que atienden 
-un tema importante para la planeación de operaciones y recursos humanos- sin prestarle 
atención suficiente al valor de cada uno de los clientes. En términos generales, los usuarios 
fuertes, que compran con más frecuencia volúmenes mayores, son más rentables que los oca­
sionales. Piense en las actividades que desarrolla usualmente. ¿Tiene un restaurante favorito 
donde suele ir a comer con sus amigos o la familia? ¿Hay algún teatro que frecuente? ¿Va en 
autobús o en tren al trabajo o a la universidad? ¿Acude a menudo a la lavandería? 

Si respondió en forma afirmativa a alguna de estas preguntas, es potencialmente más 
interesante para la gerencia de estas organizaciones que un visitante que sólo se encuentra 
de paso en la ciudad. El flujo de ingresos de sus compras -y de otros como usted- puede 
representar una suma considerable en el transcurso del año. En ocasiones, algunas compa­
ñías reconocen y valoran abiertamente su valor como cliente frecuente: usted percibe que 
la empresa adapta las características del servicio, incluso horarios y precios, para atraer a 
gente como usted y conseguir su lealtad. En otros casos, sin embargo, tiene la sensación de 
que nadie sabe ni le importa quién es. Es posible que sus compras le conviertan en cliente 
valioso, pero no se siente valorado. 

Es vital que los clientes se adapten a las capacidades de la empresa. La gerencia debe 
analizar con cuidado cómo se relacionan las necesidades de los usuarios con elementos 
operativos como la velocidad y calidad, horarios de disponibilidad de servicio, capacidad 
de atender a muchos clientes al mismo tiempo, así como las características físicas y la apa­
riencia de las instalaciones. También debe considerar si el personal de servicio satisface las 
expectativas de determinados tipos de clientes en términos de estilo personal y competen­
cia técnica. Por último, debe plantearse la siguiente pregunta: ¿la empresa puede alcanzar o 
superar el nivel de servicios de la competencia que apuntan a los mismos tipos de clientes? 

Segmentación tecnográfica 

Históricamente, los segmentos de mercado se han definido mediante la aplicación de varia­
bles geográficas, demográficas, psicográficas o de comportamiento. Debido al gran incre­
mento producido en artículos y servicios relacionados con la tecnología, algunos ejecutivos 
de marketing sugieren una nueva variable de segmentación que refleje la disposición y ca­
pacidad de los clientes para utilizar la tecnología más avanzada, incluyendo la de autoser­
vicio.4 Forrester Research creó un esquema de segmentación de 10 categorías, denominado 

... 
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tecnografía, que se basa en la interacción de tres variables: actitud frente a la tecnología 
(optimista versus pesimista), situación financiera (mayor o menor poder adquisitivo) y 
aplicación de la tecnología (carrera, familia o recreación).5 La matriz resultante comprende 
nueve grupos -cada uno de los cuales recibe un nombre descriptivo- y un décimo grupo 
denominado "ciudadanos al margen': formado por individuos que no tienen interés alguno 
en la tecnología (véase la figura 5.1). 

Recientemente ha tomado fuerza un nuevo concepto, conocido como tecnografía so­
cial, gracias a la proliferación de tecnologías como las redes sociales y los blogs, por men­
cionar algunas. En la tecnografía social se incluyen cinco categorías que clasifican a las 
personas como creadores, críticos, colectores, miembros, espectadores e inactivos; esto con 
base en cómo usan las tecnologías sociales.6 

CARRERA FAMILIA RECREACIÓN 

Adelantados-Rápidos Formadores New Age Adictos al mouse 
Estos clientes son los más También gastan mucho, Les gusta el mundo de 
gastadores, y adoptan pero buscan la tecnología Internet con fines 
rápidamente las nuevas de aplicación en el hogar, recreativos y están d is-
tecnologías para el hogar, la como, por ejemplo, la PC puestos a gastar en los 
oficina y su uso personal . familiar. últimos adelantos 

tecnológicos. 

Tecno-ejecutivos Candidatos digitales Buscadores de aparatos 
Utilizan toda la tecnología, Familias con presupuesto También les gusta el 
desde teléfonos móviles y limitado interesadas en la entretenimiento on-line, 
radiolocalizadores hasta tecnología nueva. Buenos pero tienen menos dinero 
servicios on-line, candidatos para las para gastar en ello. 
básicamente para obtener computadoras de menos de 
una ventaja profesional. 1.000 dólares. 

Los formales Los tradicionalistas Los mediáticos 
Clientes de más edad, Están dispuestos a utilizar la Buscan entretenimiento y 
por lo general, gerentes, que tecnología, pero tardan en no lo encuentran en línea. 
no tocan las computadoras actualizarse. No están con- Prefieren la televisión y 
en su trabajo. "Dejan ese vencidos de que las mejoras otros medios más antiguos. 
tipo de cosas para los más y demás adicionales valgan 
jóvenes". lo que cuestan. 

Ciudadanos al margen: No les interesa la tecnología. 

Datos: Forrester Research lnc. 

Mayor poder adquisitivo Menor poder ado.: s - e 

Fuente: Paul C. Judge, "Are Tech Buyers Different7", Business Week, 26 de enero de ·995 .;:: 

FIGURA 5 .1 Segmentación de clientes en función del uso de la tecno g:: 

... 
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Estrategias de segmentación para una efectiva utilización 
de la capacidad 

Las empresas de servicios con limitaciones de capacidad tienen que aprovechar al máximo 
su capacidad productiva. El problema de este tipo de compañías consiste en encontrar su­
ficientes clientes que utilicen su servicio en un determinado momento y lugar. La gerencia 
debe reconocer los riesgos implícitos al tratar de llenar su capacidad con cualquier perso­
na. En cambio, tendría que preguntarse si ha atraído al tipo adecuado de clientes en los 
momentos y lugares apropiados al precio correcto. En los servicios dirigidos a personas, 
donde los clientes mismos son parte del servicio, es posible que surjan conflictos cuando se 
reúnen personas de segmentos muy distintos en un mismo local. Imaginemos la desazón de 
los clientes frecuentes a un bar cuya reputación se basa en ofrecer un ambiente tranquilo y 
romántico cuando entra al lugar un grupo de individuos ruidosos, decididos a armar lío. 

La mayoría de los negocios enfrentan fluctuaciones de la demanda a través del tiem­
po, con periodos predecibles de aumentos (picos) y disminuciones (valles) de la demanda. 
Cuando los clientes pertenecientes al segmento objetivo principal de una empresa están 
ausentes, la compañía intenta atraer clientes de otros segmentos para llenar su capacidad 
durante los periodos de baja demanda. 

En general, hay un menor riesgo de conflictos entre clientes cuando los distintos seg­
mentos frecuentan un local en horarios diferentes. Teóricamente, si el negocio, fuera del 
pico de demanda, es rentable desde el punto de vista financiero, se puede administrar en 
forma efectiva y no se daña la imagen de la organización. Es posible que una línea área no 
perjudique su estrategia de posicionamiento si utiliza sus aviones para vuelos tipo chárter 
cuando baja su demanda en los vuelos regulares. Sin embargo, si un hotel o un restaurante 
atraen a un tipo de clientes totalmente diferente en la temporada baja, corre el riesgo de per­
der su imagen en la temporada alta, en especial si ocurre que algunos clientes de temporada 
alta deciden visitarlo en otro momento con la expectativa de encontrar el mismo nivel de 
huéspedes y servicios que antes. Una posible solución consiste en explicitar las diferentes 
estrategias de posicionamiento del negocio. 

Los clientes como parte de la experiencia del servicio 
Cuando los clientes de un servicio comparten instalaciones -por ejemplo, un hotel, un 
restaurante, una tienda minorista o un transporte- el tamaño y la conformación de la 
base de clientes tienen implicaciones importantes, tanto para la imagen de la organización 
de servicios como para la naturaleza de la experiencia de servicio. Si usted es cliente de un 
servicio compartido de altú contacto, puede determinar con rapidez si tiene una buena 
cantidad o no de clientes. También puede evaluar el tipo de gente que utiliza el servicio: su 
apariencia, edad, nivel de ingresos, vestimenta (formal o deportiva) y si han venido solos, 
en parejas o en grupos. Asimismo (por desgracia, en ocasiones) observa cómo se compor­
tan los clientes: ¿son tranquilos o ruidosos, lentos o ágiles en sus movimientos, alegres o 
tristes, considerados o groseros con los otros? 

Como todos sabemos por experiencia propia, el comportamiento de otros clientes puede 
afectar el nivel de satisfacción que recibimos del servicio. Si a usted les gusta la música clásica y 
asiste a un concierto sinfónico, espera que el público guarde silencio y no arruine el espectáculo 
hablando o tosiendo fuerte. Por el contrario, un público callado apagaría el ambiente de un con­
cierto de rock o de un evento deportivo, donde la participación activa de los asistentes aumenta 

... 
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el efecto del espectáculo. Hay una diferencia, sin embargo, entre el entusiasmo del público y el 
comportamiento grosero de los fans de equipos contrarios en los eventos deportivos. 

Debido a que los clientes contribuyen al ambiente de muchos servicios de alto contacto, 
las empresas deben intentar atraer (y retener) clientes de los segmentos de mercado más 
adecuados. También la gerencia tiene que asegurar que los clientes potenciales conozcan de 
antemano la vestimenta y el comportamiento esperados. Por ejemplo, si fuera el dueño 
de un restaurante dedicado a atender estudiantes de vestimenta informal, tal vez no quiera 
fomentar la presencia de clientes mayores vestidos con traje y corbata. Por otro lado, un 
hotel que ha logrado crear una clientela de viajeros de negocios debería analizar cómo ma­
nejar la presencia de un grupo grande de turistas en la recepción o en el comedor. Algunos 
establecimientos, sin embargo, tienen éxito al atraer una variedad de clientes. La diversidad 
forma parte de la cultura del lugar y funciona bien, siempre y cuando el comportamiento 
de cualquiera de los segmentos no perturbe al resto. 

Una base uniforme de clientes no siempre es posible o, incluso, deseable en muchas ope­
raciones de servicios. Es factible que dos o más segmentos de mercado diferentes contribuyan 
significativamente al éxito de la organización, aunque no combinen. En términos ideales, se 
debería separar en horarios y espacios a los segmentos que podrían entrar en conflicto. 

Algunos ejemplos de separación espacial se observan en las líneas áreas, que dividen 
a los pasajeros en distintas secciones del avión correspondientes a primera clase, clase eje­
cutiva y clase turista (esta división se basa en la cantidad de dinero que cada uno de los 
segmentos está dispuesto a pagar por los elementos adicionales del servicio); en hotelería, 
cuando se hospeda a los participantes de una convención en un piso diferente al del resto de 
los huéspedes, y en los bancos, cuando a los clientes con cuentas importantes se les ofrece 
una entrada especial y un área de atención privada -incluso una sucursal exclusiva- para 
asegurarles mayor privacidad. La separación de clientes por horarios se puede lograr a tra­
vés del uso secuencial en lugar de simultáneo de las instalaciones del servicio, de manera 
que ninguno de los distintos segmentos se encuentre con otros. 

¿Pueden las empresas restringir el servicio sólo a los clientes objetivo? 

Es probable que muchos ejecutivos de las empresas de servicios prefieran rechazar los re­
querimientos de servicio de clientes potenciales que no encajen con la posición de mercado 
que buscan. Hay opciones para desalentar a personas no deseadas, por ejemplo, mediante 
la exigencia de una determinada vestimenta. No obstante, negarle a una persona el acceso a 
un local de servicios puede considerarse ilegal o poco ético si el individuo en cuestión tien 
capacidad de pago y se comporta de manera adecuada. 

Uno de los roles del área de marketing consiste en informar a los clientes potenci e 
en forma anticipada sobre la naturaleza específica de un servicio, de modo que sepan a e e 
atenerse. Esto aumenta las probabilidades de una combinación satisfactoria entre 1 s -·-e- -
tes y la organización. En ocasiones, sin embargo, se producen fricciones entre lo: e i 
el personal -o entre varios usuarios- y resulta necesario que los empleado - ac 
policías para resolver el problema o solicitar a los individuos conflictiYos que a' 
lugar. De hecho, algunos negocios cuentan con personal específico para es· r 
porteros de los bares. La falta de una acción rápida y eficiente puede da;- ar L 1 : ~ 

otros clientes reciben del servicio, lo que acaba con la posibilidad cie re: · -
Algunas organizaciones recurren a la medida de prohibir la entra a 
han tenido un mal comportamiento. 

... 
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Cómo seleccionar un portafolio apropiado de clientes 

El término portafolio se utiliza para describir la variedad de instrumentos financieros que 
posee un inversionista o los distintos tipos de préstamos que ofrece un banco. En servicio 
financieros, el objetivo del análisis de portafolio consiste en determinar la mezcla de inversio­
nes (o préstamos) que resulte conveniente de acuerdo con las necesidades, recursos y ni­
vel de riesgo de cada individuo. En un portafolio de inversiones, el contenido varía en el 
tiempo según el desempeño de cada uno de los elementos que lo componen y según los 
cambios en la situación o en las preferencias del cliente. De forma similar, las empresas 
forman sus portafolios de clientes, dirigiendo a cada grupo un nivel definido de inversión 
y mezcla comercial. 

Creación de un portafolio de segmentos de mercado 

El concepto de portafolio se puede aplicar a las empresas de servicio con una base estable­
cida de clientes. Los distintos segmentos ofrecen diferentes valores para una compañía de 
servicio. Al igual que las inversiones, algunos tipos de clientes resultan más rentables que 
otros en el corto plazo, aunque puedan tener un mayor potencial de crecimiento a largo 
plazo. De la misma manera, los patrones de gastos de algunos clientes muestran estabilidad 
a través del tiempo, mientras otros son más cíclicos, con un mayor nivel de gastos en épocas 
florecientes y fuertes reducciones en momentos de recesión. Una empresa inteligente busca 
alcanzar una mezcla de estos tipos de usuarios, a fin de disminuir los riesgos de vulnerabi­
lidad a los ciclos. 

Si la gerencia conoce el valor anual de cada una de las categorías de clientes (ingresos 
recibidos menos los costos relacionados con su atención), así como las participaciones 
de las distintas categorías en la base de clientes, se puede proyectar el valor constante de 
todos estos usuarios en términos de futuros flujos de ingresos. Hay varios modelos para 
proyectar el valor futuro del portafolio de clientes (según su definición, el tamaño y la 
composición del conjunto total de relaciones con clientes de una compañía), según los 
datos históricos de adquisiciones de clientes, tipos de servicios adquiridos, mejoras (up­
grades) y reducciones (downgrades) de servicios y bajas. Los datos históricos se pueden 
adaptar de modo que reflejen las modificaciones de precios y costos, esfuerzos promocio­
nales y riesgos de mercado (incluso el impacto previsto para acciones de la competencia o 
cambios en la dinámica del mercado). Las suscripciones a televisión por cable o satelital 
constituyen un buen ejemplo. 

Cómo atraer, retener, mejorar y dar de baja clientes 

Como mínimo, toda empresa debe enfocar sus estrategias de publicidad, ventas y promo­
ciones a la obtención de potenciales clientes en los segmentos deseados, a fin de evitar aque­
llos clientes que no encajen con el perfil buscado. Por desgracia, los ejecutivos de marketing 
tienen la tendencia a sobredimensionar la atracción de nuevos clientes. A menudo, las re­
compensas y el reconocimiento a los vendedores se miden en términos de nuevas cuentas. 
Sin embargo, no se trata necesariamente de la estrategia más rentable. Se ha comprobado 
que, en promedio, atraer a un cliente nuevo le cuesta a una empresa entre cinco y seis veces 
más que la implementación de estrategias de retención de clientes existentes.7 



eros que 
ervicios 

ínversio­
os y ni-

1ría en el 
gún los 

e estable­
pañía de 
bles que 

a largo 
abilidad 

erabi-

aciones 
tante de 
los para 
año y la 
egún los 
ras (up­
pueden 

omocio­
tencia o 
atelital 

· promo-

-uentas. 
robado 

CÓMO ELEGIR LOS CLIENTES, ADMINISTRAR LAS RELACION ES Y GENERAR LEALTAD e 231 

Las organizaciones bien manejadas comprenden la importancia de los esfuerzos 
por retener y desarrollar a los clientes existentes y de diseñar paquetes de compensa­
ciones para alentar ese comportamiento. La retención implica el desarrollo de vínculos 
de largo plazo y redituables con los clientes para beneficio de ambas partes, pero estos 
esfuerzos no necesariamente se dirigen a todos los clientes con el mismo nivel de in­
tensidad. Investigaciones recientes han confirmado que la mayoría de las empresas tie­
nen distintas jerarquías de clientes en términos de rentabilidad, y que estas jerarquías 
a menudo incluyen expectativas y necesidades de servicio diferentes. Según Valarie 
Zeithaml, Roland Rust y Katharine Lemon, es muy importante que las empresas de ser­
vicio entiendan las necesidades de los clientes con diferentes jerarquías de rentabilidad 
y que, en consecuencia, adapten sus niveles de servicio (el tema de niveles de servicio 
puede consultarse con mayor detalle en el capítulo 7). 8 Las empresas de servicios tienen 
a su disposición una variedad de estrategias para mantener y profundizar las relacio­
nes, incluso los principios básicos, como atender bien a los clientes, ofrecer mejoras de 
servicios y tratar a cada usuario como si fuera un segmento unipersonal, concepto que 
constituye la base de la personalización masiva. La oferta de elementos adicionales en 
el servicio desempeña un rol fundamental en el desarrollo y mantenimiento de las re­
laciones entre vendedores y clientes de bienes industriales. A medida que se desarrolla 
la relación con el cliente, se pueden utilizar esfuerzos de marketing para estimular un 
mayor volumen de compras, incrementos en el tipo de servicio que se utiliza y la incor­
poración de nuevos servicios. 

Así como es posible jerarquizar las categorías de servicios, se puede hacer lo mismo con 
grupos de clientes. En este caso es posible establecer jerarquías con respecto a los diferentes 
niveles de rentabilidad, de necesidades (incluyendo la sensibilidad ante variables como el 
precio, la comodidad y la rapidez) y de perfiles personales identificables, como los factores 
demográficos. Zeithaml, Rust y Lemon ilustran este principio por me.dio de una pirámide 
de cuatro niveles (véase figura 5.2). 

• Platino. Este segmento representa un porcentaje muy pequeño de la base de clientes 
de una empresa, pero son usuarios frecuentes y aportan una porción importante de 
sus ganancias. Por lo general, estos segmentos son menos sensibles al precio, pero 
esperan niveles de servicio más altos y es probable que estén dispuestos a invertir y 
a probar nuevos servicios. 

Oro. Esta categoría incluye un porcentaje más grande de clientes que la de platino, 
pero aportan menos utilidades. Tienden a ser un poco más sensibles al precio - .::. 
comprometerse menos con la empresa. 

• Hierro. Es el grupo más grande de la base de clientes. Su número le da a la e ?:-:: 

economías de escala. Por consiguiente, con frecuencia son tan importan· 
permiten a la empresa construir y mantener cierto nivel de capacida.; 
tructura necesarias para atender bien a los clientes oro y platino. in e­
clientes de hierro sólo son marginalmente redituables. Su niwl e r. ~ = ~ 

suficiente para garantizar un trato especial.. 

Plomo. Los clientes de esta jerarquía tienden a generar po -a: • -
empresa, pero a menudo requieren el mismo niYel de :er - :: 
lo que los convierte en un segmento de pérdida- de:¿e ~ 
empresa. 
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Clientes con 
buena relación 

Clientes con 
poca relación 

Platino 

Oro 

Hierro 

Plomo 

¿Cuál segmento asigna mayor valor 
a nuestra oferta , gasta más con 
nosotros al paso del t iempo, cuesta 
menos retenerlo y difunde un 
mensaje positivo de boca en boca? 

¿Cuál segmento nos cuesta tiempo, 
dinero y esfuerzo, pero no 
proporciona los ingresos que 
deseamos? ¿Con cuál segmento es 
difícil hacer negocios? 

Fuente:Valarie Zeithaml, Roland Rust y Katharine Lemon, "The customer pyramid: creating and serving profitable 

customers", California Management Review, Vol. 43, Núm. 4 (2001 ). 

FIGURA 5.2 La pirámide de los clientes. 

Desde luego, las características precisas de las jerarquías de clientes varían de un 
tipo de negocio a otro, incluso de una empresa otra. Las jerarquías de clientes se ba­
san en la rentabilidad y las necesidades de servicio. En lugar de ofrecer el mismo nivel 
de servicio a todos los clientes, cada segmento recibe un nivel que se personaliza con 
base en sus requisitos y valor para la empresa. Por ejemplo, la jerarquía de platino 
recibe algunos beneficios exclusivos que no están disponibles para los otros segmen­
tos. Por lo general, los niveles de beneficio para los clientes platino y oro se diseñan 
teniendo en mente la retención, puesto que estos usuarios también son buscados por 
los competidores. 

Se pueden hacer esfuerzos de marketing para fomentar un mayor volumen de com­
pras subiendo el nivel del tipo de servicio utilizado o vendiendo servicios adicionales a 
cualquiera de las cuatro jerarquías. Sin embargo, estos esfuerzos pueden tener efectos 
diferentes en las cuatro jerarquías porque sus necesidades, comportamiento de uso y pa­
trones de gastos son muy distintos. En los segmentos donde ya se tiene un alto ingreso, 
la empresa debe concentrarse en cultivar, defender y retener estos clientes, tal vez con el 
uso de programas de lealtad.9 

En el caso de los clientes de plomo, las opciones son lograr que pasen al segmento de 
hierro o terminar la relación con ellos. La deserción se logra por medio de una combi­
nación de estrategias, incluyendo tarifas base e incrementos de precio. La imposición de 
una tarifa mínima, que se elimina una vez que se genere cierto nivel de ganancias, puede 
animar a los clientes que utilizan a varios proveedores para consolidar sus transacciones 
con sólo uno. 

Es probable que haya oportunidades para disminuir los costos de servicio de sus clien­
tes. Su comportamiento de consumo se moldea de tal manera que se reduzca el costo de 
atenderlos; por ejemplo, los cobros de transacciones a través de canales electrónicos tienen 
un precio más bajo que los canales manejados por personal. Otra opción consiste en crear 
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una plataforma de bajo costo con precios atractivos. En la industria de la telefonía celular, 
por ejemplo, a los usuarios poco frecuentes se les canaliza a paquetes de prepago y así la 
empresa no requiere enviar facturas o realizar cobros, lo cual también elimina el riesgo de 
deudas perdidas en este tipo de cuentas. 

No todas las relaciones con clientes existentes valen la pena. Algunos ya no encajan 
con la estrategia de la compañía porque ésta ha cambiado o porque se ha modificado el 
patrón de comportamiento y necesidades del usuario. Es posible que un análisis cuida­
doso de la base de clientes revele que muchas relaciones ya no son rentables para la com­
pañía porque generan más costos de mantenimiento que ingresos. De la misma manera 
en que los inversionistas deben desprenderse de las inversiones con malos rendimientos 
y los bancos deben mandar a pérdida los créditos incobrables, las compañías de servicios 
deben evaluar en forma periódica su portafolio de clientes y considerar la cancelación de 
relaciones poco exitosas. Por supuesto, las consideraciones éticas y legales determinarán 
si este curso de acción es factible. 

A veces se elimina a los clientes en forma abrupta e inmediata (aunque se respeta 
el proceso correspondiente). ING Direct es el modelo de comida rápida de la banca de 
consumo: es muy sencillo y práctico; sólo cuenta con un puñado de servicios básicos y 
atrae a clientes de bajo mantenimiento con elevadas tasas de interés (su cuenta de ahorro 
Orange pagó 3.8% en enero de 2006, varias veces más que el promedio de la industria). 
Para compensar esa generosidad, su modelo de negocios obliga a los usuarios a realizar 
transacciones en línea, y el banco habitualmente termina relaciones con quienes no se 
ajustan a su modelo de negocios. Cuando un cliente llama muchas veces (una llamada 
telefónica promedio le cuesta al banco 5.25 dólares) o solicita demasiadas excepciones a 
la regla, los vendedores del banco simplemente le dicen: "Este servicio no es para usted. 
Necesita regresar a su banco comunitario y obtener el tipo de contacto con el que se sien­
ta cómodo". Como resultado, el costo de ING Direct por cada cuenta es sólo una tercera 
parte del costo promedio de la industria.' º 

Otros ejemplos de clientes "expulsados" son los estudiantes que descubren haciendo 
trampa en los exámenes o los miembros de un club campestre que abusan de las instala­
ciones o de otras personas. En algunos casos, la terminación de la relación puede ser de 
menor confrontación. Se sabe que algunos bancos que desean deshacerse de ciertos tipos 
de cuentas que ya no se ajustan a sus prioridades corporativas las venden a otros bancos (un 
ejemplo son los tarjetahabientes que reciben una carta por correo en donde se les informa 
que su cuenta ha sido transferida a otro emisor de tarjetas). 

:·eación y mantenimiento de relaciones valiosas 

¿Qué es una relación valiosa? Es aquella en la que el cliente encuentra valor porque los 
beneficios que recibe en la prestación del servicio son superiores a los costos relacionados 
con su obtención. Los estudios realizados por Gwinner, Gremler y Bitner sugieren que los 
beneficios de relación de los consumidores incluyen mayor confianza, beneficios sociale y 
tratamiento especial (véase "Perspectivas de servicio 5.2"). 

Kumar subraya que las relaciones en un servicio entre empresas (Business-to-B u_-¡_ 
ness) dependen, en gran medida, de la calidad de las interacciones entre los indiúciuo: 
de cada compañía en la transacción. Kumar señala: "A medida que las relacione e far- __ 
lecen con el correr del tiempo, el personal del proveedor del servicio adopta el ro. cie ~ -
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 5.2 

Cómo ven los clientes los beneficios de las relaciones 

¿Cuáles son los beneficios que los clientes consideran recibir al estar involucrados en una 
relación de largo plazo con una empresa de servicio? Algunos investigadores han llevado a 
cabo dos estudios para buscar respuestas a esta pregunta. El primero consistió en realizar en­
trevistas a profundidad en sus propios hogares. Se pidió a los participantes que identificaran 
empresas de servicio que ellos utilizaran en forma regular y que señalaran y discutieran los 
beneficios que ellos recibieron como resultado de ser clientes regulares. Entre sus comenta­
rios estuvieron los siguientes: 

• "Él me cae bien (el estilista) ... Es muy gracioso y siempre tiene muy buenas bromas. Aho­
ra lo considero un amigo". 

• "Sé lo que estoy recibiendo. Sé que si voy a un restaurante al que asisto regularmen­
te, en lugar de arriesgarme en uno de esos nuevos restaurantes, la comida será muy 
buena". 

• "Con frecuencia obtengo descuentos. Cuando voy de vez en cuando por las mañanas me 
regalan un pastelillo en la pastelería, y me dicen: "Usted es un buen cliente, es cortesía 
de la casa". 

• "Puedes obtener mejor servicio que los clientes esporádicos ... Nosotros continuamos 
yendo al mismo taller automotriz, porque conocemos al dueño personalmente y siempre 
contamos con su apoyo". 

• "Una vez que la gente se siente cómoda, no quieren cambiar de dentista. No quieren 
probar con un nuevo dentista". 

Después de evaluar y clasificar los comentarios, los investigadores diseñaron un cuestio­
nario en el cual solicitaron a las personas que nombraran un proveedor de servicios en con­
creto con el cual tuvieran una sólida relación y que evaluaran la importancia de los beneficios 
específicos que recibieron. Los resultados del análisis de factores mostraron que la mayoría 
de los beneficios que los usuarios identificaron de estas relaciones pueden ser incluidos en 
tres grupos. 

Los beneficios de confianza (la categoría más importante) incluyeron aquellos sentimien­
tos de los clientes que en una relación establecida estaban relacionados con un menor riesgo 
de que algo saliera mal, confianza en un correcto desempeño, confianza en el proveedor, 
disminución de la ansiedad en la compra, conocimiento de lo que puede esperar y recepción 
de la más alta calidad de servicio por parte de la empresa. 

Los beneficios sociales incluyeron reconocimiento mutuo entre clientes y empleados, 
identificación por nombre, amistad con el proveedor y disfrutar de ciertos aspectos sociales 
de la relación. 

Los beneficios de trato especial incluyeron mejores precios, descuentos, o tratos especia­
les no disponibles para la mayoría de los clientes, servicios adicionales, prioridad en caso de 
espera y servicio más rápido que a la mayoría de los clientes. 

Fuente: Kevin P. Gwinner, Dwayne D. Gremler y Mary Jo Bitner, "Relational Benefits in Services 
Industries: The Customer's Perspective", Journol of the Academy of Marketing Science, Vol. 26, Núm. 2, 

1998, pp. 101-114. 
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departamento subcontratado de la compañía cliente y toma decisiones importantes en 
nombre de sus clientes". 11 Es la calidad de la relación entre empresas lo que determinará, 
en gran medida, el desarrollo de la relación, la probabilidad de que finalice así como los 
ingresos, costos y utilidades que genera. 12 

Para las empresas, una relación valiosa es aquella que resulta rentable desde el punto 
de vista financiero en el transcurso del tiempo y en la cual los beneficios de atender a un 
cliente pueden ir más allá de los ingresos e incluir intangibles, como el conocimiento y pla­
cer obtenido al trabajar con ese cliente. Una buena relación de trabajo entre dos partes im­
plica que ambas se relacionan en forma positiva, en lugar de sólo limitarse a la realización 
de una serie de transacciones casi anónimas. En una relación saludable y rentable, ambas 
partes tienen incentivos para asegurarse de que la relación dure muchos años. El vendedor, 
en particular, reconoce que vale la pena tomar una perspectiva de inversión que justifique 
los costos iniciales de adquirir nuevos clientes y llegar a conocer sus necesidades -lo que 
puede ocasionar que la cuenta no sea rentable el primer año- con el objetivo de obtener 
beneficios futuros. 

Relaciones vs. transacciones 

En marketing existe una distinción fundamental entre las estrategias que apuntan a generar 
una transacción puntual y aquellas que están diseñadas para crear relaciones duraderas con 
los clientes. El término marketing de relaciones se ha utilizado para describir esta última 
actividad, pero, hasta hace poco, tenía una definición algo vaga. Los estudios realizados por 
Coviello, Brodie y Munro sugieren que, en realidad, hay cuatro tipos distintos de marke­
ting: marketing transaccional y tres categorías de lo que estos autores denominan mar­
keting relacional: específicamente, marketing de base de datos, marketing de interacciones 
y marketing de redes. 13 

Marketing transaccional. Una transacción es un evento en el que se produce un intercambio 
de valores entre dos partes. Una transacción -o, incluso, una serie de transacciones- no 
necesariamente constituye una relación, dado que las relaciones necesitan el reconocimien­
to mutuo de las partes. Cuando las transacciones entre un cliente y un proveedor son ais­
ladas y anónimas, sin registro histórico de las compras realizadas por el cliente y sin cono­
cimiento entre el cliente y los empleados de la compañía, no se puede decir que exista una 
relación significativa de marketing. 

Excepto en contadas ocasiones, los clientes que compran productos manufacturados 
para uso residencial realizan estas operaciones a intervalos distantes, pagan por cada com­
pra en forma separada y no establecen una relación formal con el fabricante original, aun­
que tal vez tengan una relación con el concesionario o el intermediario minorista que vende 
estos productos. Lo mismo se aplica a muchos servicios, desde transporte de pasajero: T 

servicios de comida, hasta programas de cine, donde cada compra y utilización con ti -e 
un evento aislado. 

Marketing de base de datos. En este tipo de marketing, el foco está también en la ·ran_a.:­
ción de mercado, pero además incluye un intercambio de información. Lo: ve de.; re: 
se apoyan en la tecnología informática - ya sea base de datos o Internet- rara .:rear ;.;.::.a 
relación con los clientes a los que apuntan y retener su preferencia durante u. r erioco. in 
embargo, la naturaleza de este tipo de relaciones no es estrecha, ya que el wnde · or impul-a 

-
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y maneja la comunicación. Se utiliza la tecnología para 1. identificar y armar una base de 
datos de clientes actuales y potenciales; 2. enviar mensajes diferenciados según las caracte­
rísticas y preferencias de los clientes, y 3. analizar las relaciones a fin de controlar el costo de 
adquisición de clientes y el valor total de las compras realizadas. Si bien es posible utilizar la 
tecnología para personalizar las relaciones (por ejemplo, los procesadores de texto van cam­
biando el nombre de los destinatarios de una misma carta), éstas resultan algo distantes. 
Los servicios públicos, como la electricidad, el gas y la televisión por cable, constituyen un 
buen ejemplo de este tipo de estrategia. Las bases de datos son herramientas que permiten 
la comunicación con los clientes y prospectos de una manera más personalizada. Sin em­
bargo, es importante ser asertivos en cuanto a la cantidad y frecuencia de información que 
se envía, para evitar el riesgo de "invadir" al cliente. 14 

Marketing de interacciones. Existe una relación más estrecha en las situaciones en las que 
se produce una interacción cara a cara entre los clientes y los representantes del proveedor 
(o una interacción telefónica "voz a voz"). Aunque el servicio en sí es importante, se agrega 
valor a través de la gente y los procesos sociales. Las interacciones incluyen negociaciones y 
vivencias para ambas partes. Este tipo de relaciones ha existido durante años en ámbitos de 
localidades reducidas, donde el vendedor y el comprador se conocen y se tienen confianza 
en todo tipo de servicios: desde bancos locales hasta odontología. También se da en muchos 
servicios B-to-B (de empresa a empresa). Tanto la compañía como el cliente están dispues­
tos a invertir recursos (incluso tiempo) a fin de desarrollar una relación de beneficio mutuo. 
Esta inversión incluye el tiempo dedicado a compartir e incorporar información. 

Uno de los desafíos que presenta el crecimiento de las compañías de servicios consiste 
en el mantenimiento de interacciones mutuas con los clientes, incluso cuando la tecnología 
permite bajar el nivel de contacto y las comunicaciones cara a cara se reemplazan con el co­
rreo, las telecomunicaciones e Internet. Aun así, en América Latina falta mucho camino por 
recorrer, puesto que muchos servicios de atención al cliente dejan mucho que desear. Un 
estudio de la consultora Boston Consulting Group revela que en Argentina 35% de los sitios 
de Internet responde correos en un plazo de 24 horas, y 47% no lo hace nunca. En Brasil, 
72% responde en menos de 24 horas, pero un tercio de las empresas no tiene las líneas tele­
fónicas exclusivas para oír comentarios y reclamos. Mientras tanto, en México, 57% de los 
correos nunca obtienen respuesta y 34% de los mensajes telefónicos no son solucionados o 
la persona que los atendió no sabe la respuesta. 15 

Marketing de redes. Solemos decir que alguien maneja bien las redes cuando tiene la habili­
dad de conectar individuos con intereses comunes. Este tipo de estrategia se da, fundamen­
talmente, en el contexto de relaciones de empresa a empresa (B-to-B), donde las compañías 
comprometen recursos para desarrollar posiciones en una red de relaciones con clientes, 
distribuidores, proveedores, medios, consultores, asociaciones comerciales, entidades gu -
bernamentales, competidores e, incluso, clientes de clientes. A menudo, los proveedores 
cuentan con un equipo de gente que contribuye a ofrecer un servicio efectivo a un equipo 
paralelo dentro de la organización del cliente. Sin embargo, el concepto de redes también se 
aplica a contextos de marketing de consumo masivo, donde se estimula a los usuarios para 
que refieran amigos y conocidos al proveedor del servicio. También los clientes pueden te­
ner relaciones con distintos individuos o departamentos dentro de la compañía proveedora. 
La tecnología está modificando la forma en que las redes se crean y comunican, pues redes 
sociales como Linkedin, Facebook y Twitter han crecido considerablemente en los últimos 
años, lo que facilita la creación de redes virtuales de negocios. 16 
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Los cuatro tipos de marketing descritos no son necesariamente excluyentes entre sí. 
Una compañía puede realizar transacciones con algunos clientes que no tienen ni la nece­
sidad ni el deseo de efectuar compras futuras, mientras se esfuerza por atender a otros con 
quienes vale la pena desarrollar lealtad. 17 Evert Gummesson identifica por lo menos 30 ti­
pos de relaciones dentro del amplio contexto de marketing total de relaciones. Gummesson 
es un defensor del marketing total de relaciones, al que define de la siguiente manera: 

Se trata del marketing que se basa en relaciones, redes e interacciones, con el recono­
cimiento de que el marketing se encuentra inmerso en la administración total de las 
redes de la organización vendedora, el mercado y la sociedad. Apunta a las relaciones 
de mutuo beneficio (relaciones ganar-ganar, del inglés win-win) de largo plazo con 
clientes individuales, en las que el valor se crea en forma conjunta entre las partes. 18 

Dentro de la lectura de la página 291 de este libro se muestra este cambio de enfoque 
hacia un marketing de relaciones. 

Cómo crear sentimiento de pertenencia a un grupo 

Aunque algunos servicios involucran transacciones aisladas, en otros casos los clientes re­
ciben el servicio en forma continua. Incluso en las situaciones en que las transacciones son 
aisladas, puede existir la posibilidad de crear una relación permanente. La naturaleza dife­
rente de estas situaciones ofrece una oportunidad para categorizar los servicios. En primer 
lugar, podemos preguntar: ¿se establece una relación formal de membresía entre el pro­
veedor y los clientes, como sucede en el caso de abonos tel~fónicos, operaciones bancarias 
y la atención que ofrece el médico de la familia? ¿O se trata de una relación no definida? 
En segundo lugar, ¿se trata de una prestación continua, como los seguros, transmisiones y 
protección policiaca? ¿O es un servicio de transacciones puntuales, en el que cada una se 
registra y cobra por separado? La tabla 5. 1 muestra la matriz que resulta de esta categoriza­
ción , con ejemplos para cada una de las distintas categorías. 

1~ 5.1 f?ela_ciones con clientes. 

- · _raleza de la 
-ación de servicios 

-=c· ón continua del servicio 

- ion es aisladas 

Tipo de relación entre la organización de servicio y sus clientes 

Relación de membresía 

Seguros 
Suscripción a TV por cable 
Inscripción en universidad 
Bancos 

Llamadas de larga distancia 
desde teléfono del abonado 

Abonos teatrales 
Abonos en transportes 
Reparaciones en garantía 
Tratamiento médico para 

socios de obras sociales 

• 

Sin relación formal 

Estación de radio 
Protección policiaca 
Alumbrado público 
Autopistas públicas 

Alquiler de autos 
Correo 
Autopistas con peaje 
Teléfonos públicos 
Cines 
Transportes públicos 
Restaura ntes 
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Las relaciones de membresía constituyen relaciones formales entre una compañía 
y clientes identificables, que pueden ofrecer beneficios especiales para ambas partes. 
Es posible transformar los servicios que se basan en transacciones aisladas en rela­
ciones de membresía, ya sea a través de la venta en bloque de varios servicios (por 
ejemplo, un abono para el teatro o un abono mensual para un servicio de transporte) 
o mediante la oferta de beneficios adicionales para quienes decidan registrarse como 
clientes de la empresa (programas de lealtad para hoteles, aerolíneas y agencias de 
alquiler de automóviles). 

La ventaja para la organización de servicios de contar con relaciones de membresía 
consiste en que conoce a sus clientes actuales y, por lo general, el uso que le dan a los servi­
cios ofrecidos. Esta información puede resultar valiosa para la segmentación si se lleva un 
buen registro y los datos se encuentran disponibles en un formato que permita un análisis 
computarizado. Conocer las identidades y las direcciones de los clientes actuales le brin­
da a la organización la posibilidad de aprovechar las herramientas del correo directo (incluso 
a través del correo electrónico) , venta telefónica y llamadas personales, que constituyen 
métodos de comunicación de marketing con un alto nivel de personalización. A su vez, los 
miembros pueden contar con números especiales o, incluso, con ejecutivos de cuentas que 
faciliten su comunicación con la compañía proveedora. 

Cuando no existe una relación formal de membresía entre el proveedor y el cliente, la 
prestación continua del servicio sólo se da en el caso de los servicios gratuitos que los eco­
nomistas denominan servicios públicos, como transmisiones, protección policiaca, servicios 
de alumbrado público y vialidad, que se encuentran disponibles en forma permanente y 
que se financian con ingresos fiscales. 

La naturaleza de las relaciones de servicios tiene importantes implicaciones en el tema 
de los precios. Cuando los servicios se ofrecen en forma continua, es posible que se apli­
que un único cargo periódico que cubre todos los servicios contratados. La mayoría de las 
pólizas de seguros funcionan así, al igual que los costos académicos y de hospedaje en una 
universidad. 

La gran ventaja de este concepto de paquete radica en su simplicidad. Algunas 
membresías, sin embargo, implican una serie de transacciones separadas e identifica­
bles, y el precio responde a la cantidad y al tipo de transacciones involucradas. Aunque 
resulta más complejo de administrar, este enfoque es más justo para los clientes (cuyos 
patrones de utilización pueden variar ampliamente) y evita el abuso en lo que se per­
cibe como servicio gratuito. En estos casos, se ofrecen ciertas ventajas para los miem­
bros, que no reciben los usuarios casuales, como, por ejemplo, tarifas preferenciales 
(los abonados telefónicos pagan por las llamadas de larga distancia realizadas desde 
sus teléfonos menos que los usuarios de teléfonos públicos) o la posibilidad de reali­
zar reservaciones anticipadas (abonos teatrales). Algunas membresías ofrecen ciertos 
servicios (como renta de equipos o conexión a un sistema de servicio público) por una 
tarifa básica y luego cobran cargos adicionales por las transacciones que superan un 
mínimo predefinido. 

Las relaciones de membresía suelen generar la lealtad de los clientes a un proveedor de 
servicios en particular. (En ocasiones, sin embargo, no hay alternativa porque el proveedor 
es monopólico y los clientes insatisfechos se convierten en verdaderos rehenes) . 

Como estrategia de negocio, muchas empresas de servicios buscan opciones para desa­
rrollar relaciones permanentes y formales con los clientes, a fin de asegurar la repetición de 
operaciones o un continuo apoyo financiero. Los hoteles, por ejemplo, han implementado 
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programas para huéspedes frecuentes que ofrecen prioridad en las reservaciones, mejores 
habitaciones y demás recompensas. Muchas organizaciones sin fines de lucro, como algu­
nos museos, están creando programas de membresía para reforzar los vínculos con algunos 
de sus colaboradores más activos a través de beneficios adicionales, como exhibiciones pri­
vadas y reuniones con oradores o artistas a cambio de sus donaciones anuales. La tarea de 
los ejecutivos de la empresa de servicio consiste, en estos casos, en incrementar las ventas 
y los ingresos a través de las membresías, sin hacer a un lado el importante volumen de 
clientes eventuales. 

Las transacciones aisladas -en las que cada uso del servicio implica un pago al pro­
veedor por parte de un cliente que permanece anónimo- son típicas de servicios como 
transportes, restaurantes, cines y reparación de calzado. El problema que enfrentan estos 
servicios radica en que, a diferencia de las organizaciones que cuentan con membresías, 
tienden a carecer de información en relación con la identidad de sus clientes y el uso que le 
dan a sus servicios. 

Los ejecutivos de las compañías que ofrecen transacciones aisladas deben esforzarse 
más por establecer relaciones. En negocios pequeños, como las peluquerías, se reconoce (o 
se debería reconocer) a los clientes frecuentes y se tienen presentes sus necesidades y pre­
ferencias. Un registro formal de las necesidades, preferencias y comportamiento de compra 
de los clientes es útil aun en empresas pequeñas, ya que sirve para que los empleados eviten 
repetir las mismas preguntas cada vez que los usuarios utilizan el servicio, permite perso­
nalizar los servicios y anticipar las necesidades futuras. 

En las grandes compañías con bases voluminosas de clientes, las transacciones se pue­
den convertir en relaciones a través de la apertura de cuentas, el mantenimiento de registros 
computarizados y los programas de administración de cuentas, que incluyen atención te­
lefónica especial o la asignación de ejecutivos de cuenta. Los contratos de largo plazo entre 
proveedores y clientes elevan el nivel de las relaciones y las transforman en asociaciones y 
alianzas estratégicas. 

La búsqueda de la lealtad de los clientes 
La lealtad es un término antiguo que se ha utilizado históricamente para describir la fide­
lidad o la devoción entusiasta a un país, una causa o un individuo. En nuestros días y en 
el contexto empresarial, se usa para referirse a la disposición de los clientes a preferir una 
compañía y comprar o utilizar sus productos o servicios en forma consistente y, mejor aún. 
exclusiva, además de recomendar los productos de la compañía a sus amigos y conocido . 
Sin embargo, la lealtad a una marca va más allá del comportamiento específico e incluye 
preferencia, gusto y futuras intenciones. Richard Oliver sostiene que los clientes primero 
se vuelven leales en el sentido cognitivo, con la percepción obtenida de la información ·e 
atributos de marca, de que una marca es preferible entre una serie de alternatiYa .;'E a 
segunda etapa, conocida como lealtad afectiva, los clientes comienzan a apreciar la , a.r.::a 
con base en repetidas instancias de uso satisfactorio. A la competencia le re:u~:a i·-1.::· 
menoscabar esta sensación con sus argumentos. En la tercera etapa, lealtad .:o· .; ~ 1 lo.: 
consumidores se comprometen a volver a comprar la misma marca, lo que lle' a a - ~r.:a 

etapa, lealtad de acción, que resulta en la compra repetida. Las "PerspectiYa: e ·eni~io 5.:­
visualizan claramente estos conceptos. 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 5.3 

Creación de una fórmula para el éxito en campamentos de esquí 

En lo alto de las montañas de la costa de la Columbia Británica , el campamento de esquí 
Whistler/Blackcomb recibe un promedio de 9 metros de nieve cada año y dice ofrecer la 
temporada de esquí más larga y el campo para esquiar más grande de Norteamérica. Las 
montañas gemelas son propiedad de lntrawest Corporation, con base en Vancouver, pro­
pietaria también de otros campamentos de esquí entre los que se encuentran Mammoth en 
California, Koper Mountain en Colorado, Stratton en Vermont y Tremblant en Ouebec, por 
nombrar algunas. 

Whistler/Blackcomb, ubicado a 120 kilómetros al noreste de Vancouver, ofrece la caída 
vertical más grande de cualquier montaña para esquiar en Norteamérica : no menos de 1,600 
metros. Los excursionistas que viajan desde Vancouver y sus alrededores han dejado de ser 
la única fuente de negocios de Whistler/Blackcomb, aunque el campamento aún busca con­
servar su lealtad con grandes ahorros por medio de pases de temporada. Al crear un campa­
mento de destino importante, lntrawest ha podido atraer visitantes de todo el continente e 
incluso de otras partes del mundo. El atractivo de Whistler es evidente por el hecho de que 
fue nombrado el mejor campamento de esquí en Norteamérica por tres revistas diferentes 
de esquí. La gerencia de lntrawest piensa que ha creado una fórmula para el éxito que se 
puede transferir a otros campamentos de esquí. 

Su proceso de pasos múltiples comienza mejorando la experiencia para esquiar en cada 
montaña. Para mantener esquiadores leales, la experiencia en las cuestas debe ser buena, 
lo que requiere un terreno con buen mantenimiento que satisfaga tanto a los esquiado­
res principiantes como a los expertos, además de una capacidad de ascenso suficiente para 
evitar retrasos prolongados. El segundo paso consiste en construir una comunidad recrea­
tiva atractiva y animada, de tal manera que las personas deseen permanecer más tiempo. 
Después de todo, para muchas personas, ¡las actividades sociales relacionadas con el esquí 
forman parte del atractivo de unas vacaciones en un campamento para esquiar! Los esquia­
dores satisfechos no sólo regresan con mayor frecuencia, sino que también comentan a sus 
amigos y gastan más dinero. A su vez, una mayor clientela justifica el tercer paso, que es la 
construcción de más habitaciones y atracciones adicionales, lo que atrae más personas al 
campamento, el cual, en la cuarta etapa, contempla la expansión de construir instalaciones 
para todo el año, aumentando al máximo el uso de tiendas, hoteles, centros de convenciones 
y restaurantes. En este momento, el centro recreativo es atractivo también para aquellos que 
no son esquiadores. 

La compra de un condominio o chalet en un centro recreativo permite que los propie­
tarios regresen más a menudo durante todo el año, aun cuando no haya nieve. Después de 
todo, las montañas son bellas en verano y en otoño, así como en invierno y a principios de la 
primavera cuando hay nieve en las cuestas. Además, los gerentes del centro recreativo pue­
den administrar las propiedades en beneficio de sus propietarios, quienes obtienen ingresos 
al rentarlas a otros visitantes. 

El mantenimiento de la calidad de los campamentos de esquí requiere de una inversión 
continua. Gracias a las tarifas aéreas baratas, los esquiadores pueden elegir entre muchos 
centros recreativos para pasar sus vacaciones y sus expectativas (que han ido en aumento 
en años recientes) tienden a definirse por las mejores instalaciones que han visitado y por 
lo que han oído de sus amigos, visto por televisión o leído en revistas. En 1997, lntrawest 
invirtió 16 millones de dólares para mejorar las instalaciones de Whistler/Blackcomb. Las 

... 
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inversiones incluyen el reemplazo de los antiguos telesquíes por transportadores nuevos 
más rápidos. El propósito de esta acción fue mejorar la confiabilidad, reduciendo los tiem­
pos de espera e incrementando la capacidad de ascenso. Se abrió una amplia gama de 
pistas nuevas en Blackcomb. En reconocimiento a la creciente popularidad de la tabla 
de nieve, la empresa adquirió además un nuevo Pipe Dragan, una máquina singular utili­
zada para dar forma y arreglar las tuberías para las tablas de nieve. Entre otras inversiones 
están la compra de nuevos tractores de nieve para el arreglo de las pistas y el mejoramiento 
del equipo para hacer nieve con el fin de garantizar las buenas condiciones para esquiar, 
incluso en días cuando la madre naturaleza no coopera . Para atraer a los visitantes durante 
el verano, se invirtió también en un sistema más amplio de pistas para el Parque Ciclista 
Whistler Mountain. 

Por último, al reconocer la importancia de atraer y conservar a los empleados leales, la 
compañía planea construir muchas unidades hab itacionales para emp leados en el centro 
recreativo, pues el personal constituye un elemento importante en la creación de la satisfac­
ción del visitante. 

Fuente: Basado en información obtenida de /ntrawest Annual Repart 7997y Whistler Resort: 7997- 7998 Winter 
Ski Season (Vancouver, BC: lntrawest Corporation, 1998), más información adicional en www.intrawest.com, 

noviembre de 2009. 

"Pocas compañías piensan en sus clientes en términos anuales", dice Frederick Reich­
held, autor de El efecto lealtad y destacado im'estigador de este tema.20 Y, sin embargo, 
es exactamente lo que un cliente significa para una compañía: una fuente consistente de 
ingresos en un periodo de muchos años. No obstante, no se puede dar por sentada esta 
lealtad. Sólo se mantendrá si el cliente siente que recibe mejor valor (incluso una calidad 
superior en relación con el precio) que el que obtendría si cambiara de proveedor. Si la 
compañía original lo decepciona o si un competidor le ofrece mucho mejor valor, es po­
sible que abandone a su proveedor. 

El fundamento de la verdadera lealtad reside en la satisfacción del cliente, donde la 
calidad del servicio es un elemento clave. Los usuarios muy satisfechos, o incluso compla­
cidos, tienen mayores probabilidades de convertirse en apóstoles leales de una empresa,2

i 

de consolidar sus compras con un solo proveedor y de difundir recomendaciones positi­
vas. La insatisfacción, por otro lado, los aleja. 

La relación entre satisfacción y lealtad puede dividirse en tres zonas principales: de­
serción, indiferencia y afecto (figura 5.3 ). La zona de deserción (el término deserción se 
utiliza para describir la acción de los clientes que desaparecen de la pantalla del radar de 
una empresa y transfieren su lealtad a la marca de otro proveedor) se presenta con bajos 
niveles de satisfacción. Los clientes cambiarán de proveedor, a menos que los costos de 
ese cambio sean elevados o que no haya alternativas viables o convenientes. Los clientes 
muy insatisfechos se pueden convertir en "terroristas" al difundir una gran cantidad de 
comentarios negativos acerca del proveedor del servicio.22 La zona de indiferencia se lo ­
caliza en niveles intermedios de satisfacción. Aquí los clientes están dispuestos a cambiar 
de proveedor si encuentran una mejor alternativa. Por último, la zona de afecto se localiza 
a niveles muy altos de satisfacción, donde los usuarios tienen una lealtad tan elevada que 
no buscan proveedores alternativos del servicio. Los clientes que halagan a la empresa en 
público y que la recomiendan a otro se denominan "apóstoles". 
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FIGURA 5.3 Relación entre la satisfacción y la lealtad del cliente. 

Reichheld y Sasser popularizaron el concepto de deserción cero para referirse a la acción 
de mantener a todos los clientes que una empresa puede atender en forma rentable (como 
ya hemos dicho, hay clientes a quienes no conviene mantener).23 Un índice creciente de 
deserciones no sólo indica que existe un problema de calidad (o que la competencia ofrece 
mejor valor), sino que también señala el riesgo de una caída en la rentabilidad. Los grandes 
clientes no desaparecen de la noche a la mañana; suelen mostrar su creciente insatisfacción 
con una reducción consistente en sus compras. Las compañías observadoras analizan con 
cuidado las tendencias de las compras de sus clientes y reaccionan con rapidez mediante 
estrategias de recuperación de servicio en el caso de quejas u otras fallas de servicio. 

Hay muchas maneras de decepcionar a los clientes a través de fallas en la calidad de 
servicios. Una importante fuente de decepción, en especial en los servicios de alto contacto, 
radica en el mal desempeño de los empleados, y si un cliente percibe un servicio de baja 
calidad por parte del personal, se reduce la posibilidad de retenerlo.24 Reichheld y otros 
investigadores creen que hay un vínculo explícito entre la satisfacción del cliente con el 
servicio, por un lado, y la satisfacción de los empleados con su trabajo, por el otro. Si los 
trabajadores de servicios son capaces, disfrutan de su trabajo y se consideran bien tratados 
por sus empleadores, tendrán la motivación necesaria para mantenerse leales a la compañía 
durante un lapso prolongado, en lugar de cambiar de empleo constantemente. Los emplea­
dos competentes y leales tienden a ser más productivos, a conocer mejor a sus clientes y a 
prestar mejor calidad de servicio que los nuevos. En resumen, la lealtad de los empleados 
contribuye a la lealtad de los clientes a través de una serie de vínculos que, para Heskett, 
Sasser y Schlesinger, constituyen la "cadena de utilidad en el servicio".25 

Una de las formas de reducir la deserción es a través de mecanismos de recuperación 
del servicio que permitan "corregir" una mala experiencia del cliente y evitar que éste se 
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vaya. Este tema se describe con mayor detalle en el capítulo 15 de este libro. Otra opción 
consiste en incrementar las barreras para realizar el cambio de proveedor. Muchos ser­
vicios aplican costos de cambio naturales (por ejemplo, a los clientes les cuesta mucho 
trabajo cambiar su cuenta bancaria principal, en especial cuando muchas deudas direc­
tas, créditos y otros servicios relacionados están vinculados a esa cuenta, además de que 
muchos usuarios no están dispuestos a aprender acerca de los productos y procesos de 
un nuevo proveedor). 26 

También se pueden crear costos de cambio al instituir sanciones contractuales, como 
las tarifas de transferencia que cobran algunas agencias de bolsa por cambiar acciones y 
bonos a otra institución financiera . Sin embargo, las compañías deben tener cuidado para 
evitar que los clientes se sientan secuestrados. La empresa que tiene muchas barreras para el 
cambio y un servicio de mala calidad podría provocar actitudes negativas y una mala 
comunicación de boca en boca. "En cierto momento ocurre la gota que derrama el vaso 
y el cliente que antes permanecía inactivo pensará que ya tuvo suficiente" y cambiará de 
proveedor del servicio.27 

Cómo obtener todo el potencial de la relación con los clientes 

¿Cuánto vale un cliente leal en términos de rentabilidad? Reichheld y Sasser analizaron 
las ganancias por cliente en distintas empresas de servicios, según la cantidad de años 
que éstos habían permanecido con la compañía. 28 Descubrieron que cuanto más tiempo 
los usuarios permanecían con una compañía en estas industrias, más rentables eran. Las 
ganancias anuales por cliente, que se han indexado en un periodo de cinco años a fin de 
facilitar la comparación, se presentan en la figura 5.4. Las industrias estudiadas (las cifras 
correspondientes a las ganancias promedio de relación con un cliente en el primer año se 
observan entre paréntesis) fueron las siguientes: tarjetas de crédito (30 dólares ), lavandería 
industrial (144 dólares), distribución industrial ( 45 dólares) y reparación de automóviles 
(25 dólares). 
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FIGURA 5.4 Nivel de ganancias que genera un cliente a través del t iempo . 
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Los investigadores sostienen que, detrás de este crecimiento de rentabilidad, se encuen­
tran cuatro factores que benefician al proveedor e incrementan sus ganancias. En orden de 
importancia al final de los siete años, los factores son los siguientes: 

l. Beneficios derivados de un aumento en las compras (o, en el caso de las tarjetas de 
crédito o de las operaciones bancarias, aumento en los saldos de las cuentas). Con 
el transcurso del tiempo, los clientes crecen y necesitan comprar en mayores canti­
dades. Por otro lado, las personas compran más cuando sus familias se agrandan o 
cuando se incrementa su poder adquisitivo. Es posible que ambos tipos de usuarios 
decidan consolidar sus compras en un único proveedor que les ofrezca servicio de 
alta calidad. 

2. Rentabilidad producida por una reducción en los costos operativos. A medida que 
los clientes adquieren mayor experiencia, reducen sus exigencias para con el pro­
veedor (por ejemplo, demandan menos información y ayuda); también realizan 
una menor cantidad de errores en los procesos operativos, lo que contribuye a una 
mayor productividad. 

3. Beneficios de nuevos clientes referidos por otros clientes. Las recomendaciones entre 
clientes son tan eficientes como las promociones y la publicidad y le ahorran a la 
compañía la necesidad de invertir tanto dinero en estas actividades. 

4. Beneficio por precios premium. Los nuevos clientes suelen beneficiarse con des­
cuentos iniciales de promoción, mientras que los clientes de larga data pagan pre­
cios regulares. Más aún, cuando los usuarios confían en un proveedor, se mues­
tran más dispuestos a pagar un precio más alto en periodos pico o por un servicio 
más rápido. 

La figura 5.5 muestra la contribución relativa de los distintos factores en un periodo 
de siete años, según el análisis de 19 categorías de productos (tanto bienes como servicios). 
Reichheld sostiene que los beneficios económicos de la lealtad de los clientes ya menciona­
dos explican por qué una compañía es más rentable que la competencia. Además, los costos 
iniciales de atraer clientes se amortizan a través de los años. 

Sin embargo, sería un error suponer que los usuarios leales son siempre más valiosos 
que quienes realizan una única transacción. Desde el punto de vista de costos, no todos 
los tipos de servicios realizan fuertes gastos en promoción para atraer nuevos clientes. En 
ocasiones, conviene más invertir en un local minorista bien ubicado que servirá para atraer 
tráfico. A diferencia de los bancos, las compañías de seguros y otras organizaciones con 
membresía que demandan un proceso de admisión y requerimientos específicos para abrir 
una cuenta, muchas empresas de servicios no tienen costos iniciales cuando un cliente in­
tenta realizar su primera compra. 

Desde el punto de vista de los ingresos, los clientes leales no necesariamente gastan 
más que los puntuales. En algunos casos, es posible que soliciten descuentos. El desafío 
para las empresas proveedoras consiste en investigar la situación de sus organizaciones y 
determinar los niveles de rentabilidad de sus distintos tipos de clientes. Reinharz y Kumar 
enfatizan la importancia de monitorear continuamente la rentabilidad del cliente, notando 
que "no sólo porque un grupo de clientes fue rentable en el pasado, no significa que conti­
nuará siéndolo en el futuro" 29 (para obtener ideas sobre cómo calcular el valor del cliente, 
vea "Perspectivas de servicio 5.4"). 
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Fuente: Basada en información tomada de Frederick J. Reichheld y W. Earl Sasser Jr., "Zero Defections: Quality Comes 

to Services", Harvard Business Review 73 (septiembre-octubre de 1995) : 59-75. Copyright © 1990 by President and 

Fellows of Harvard College. 

FIGURA 5.5 Por qué los clientes son más rentables con el correr del tiempo. 

Entendimiento y medición del valor total del cliente 

Existe un nuevo término que ha empezado a cobrar especial importancia en la administra­
ción de servicios: se trata del valor total del cliente (customer equity, en inglés). Éste se refiere 
a la suma total de los valores generados durante la vida de todos los clientes de la empresa. 
Rust, Zeithaml y Lemon argumentan que "en industrias dinámicas que se mueven más rápido 
y que involucran relaciones con clientes, los servicios van y vienen, pero los clientes perma­
necen''. Esto implica que los clientes y el valor que generan son aún más cruciales para la es­
trategia corporativa que el mismo valor de marca (definido como el valor incremental que los 
consumidores añaden de forma subjetiva a un servicio por encima de su valor objetivo sin el 
nombre de la marca). En el capítulo 7 se describe con mayor detalle uno de los elementos que 
conforman el valor total del cliente, conocido como valor de marca (brand equity) . 

El valor total del cliente es un nuevo enfoque de la estrategia corporativa que final­
mente pone a los clientes y, más aún, a las estrategias diseñadas para hacer crecer el valor 
de cada cliente, como la razón esencial de la organización.30 En la medida que los usuarios 
sean vistos como activos que pueden generar un flujo de ingresos en el futuro -tal como lo 
hacen los activos fijos de la empresa- ellos incrementarán el valor de la firma en caso de su 
wnta. Visto desde una perspectiva financiera, los programas diseñados para atraer cliente , 
construir relaciones, incrementar ventas de clientes actuales y mantener relaciones hacia d 
futuro, deben ser vistos como inversiones y no sólo como gastos de operación.31 

Entonces, ¿cómo puede una empresa calcular el valor total del cliente? La tarea requiere • 
procedimiento para calcular el valor obtenido de un cliente individual a través de la dur~.::i 
e perada de su vida como usuario de la empresa (conocido como valor de la vida de! -li - ­
Como se muestra en "Perspectivas de servicio 5.4'; esto requiere el entendimiento de ~ .: _ -
e ingresos asociados con el cliente año tras año. Estos cálculos pueden simplit"kar-e ,.,.,.,, .~ ...... ,,. 
liando una evaluación por segmento, en lugar de estudiar a cada cliente indi\i u 

... 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 5.4 

Cálculo del valor de un cliente leal 

El cálculo del valor del cliente es una ciencia inexacta que está sujeta a varias suposiciones. 
Usted puede tratar de variar estas suposiciones para ver cómo afectan al resultado final. En 
forma general, los ingresos por cliente son más fáciles de monitorear en forma individual que 
los costos asociados de servir a un cliente, a menos que a) no existan registros individuales o 
b) las cuentas existentes sean muy grandes y todos los costos relacionados estén documen­
tados y asignados individualmente. 

Ingresos-Costos de adquisición de clientes 

Si existen registros de cuentas individuales, entonces la cuota de aplicación inicial pagada 
y la compra inicial se deben encontrar en estos registros. Los costos, en contraste, podrían 
tener que calcularse con base en el promedio de los datos. Por ejemplo, el costo de marketing 
de adquirir un cliente nuevo puede ser calculado dividiendo los costos asociados a marke­
ting (publicidad, promoción, venta, etc.) dedicados a la adquisición de nuevos clientes entre 
el número total de clientes adquiridos durante el mismo periodo. Si cada adquisición tiene 
lugar durante un periodo largo, se podría obtener un efecto retardado entre el momento en 
que ocurren los gastos de marketing y llegan los nuevos clientes. El costo de solicitudes de 
crédito, en caso relevante, debe ser dividido entre el número de nuevos clientes, no entre 
el número total de solicitantes, dado que algunos solicitantes pudieran no cumplir con los 
requisitos. Los costos de apertura de cuenta también serán una cantidad promedio en la 
mayoría de las organizaciones. 

Ingresos y costos anuales 

Si las ventas anuales, cuotas de servicio y cuotas de cuenta están documentadas en forma 
individual, entonces los flujos de ingreso por cuenta (excepto aquellos por clientes referidos) 
pueden ser fácilmente identificados. La prioridad es segmentar su base de clientes por su 
duración con la relación con la empresa. Dependiendo de la precisión y sofisticación de los 
registros de la empresa, los costos anuales de cada categoría podrían ser asignados direc­
tamente a una cuenta individual o bien promediados entre todas las cuentas dentro de esa 
misma categoría . 

Valor de clientes referidos 

El cálculo de valor de clientes referidos requiere de varias suposiciones. Para empezar se ne­
cesitarían realizar encuestas para determinar a) el porcentaje de clientes nuevos que se con­
sidera que fueron influidos por recomendación de otro cliente y b) qué otras actividades de 
marketing de la compañía también llamaron la atención del cliente. Con estos dos aspectos 
se pueden realizar estimaciones del porcentaje de los nuevos clientes que pueden ser con­
siderados como referidos. Puede necesitarse alguna investigación adicional para clarificar si 
los clientes más "antiguos" son más efectivos, que los más "jóvenes", es decir, los nuevos. 

Valor presente neto (VPN) 

El cálculo del valor presente neto de un flujo futuro de utilidades requerirá elegir una tasa 
apropiada de descuento anual. (Esto puede reflejar la estimación de tasas de inflación futu­
ras). También requiere la evaluación de la duración promedio de la relación. Entonces, el VPN 
de un cliente es la suma de la utilidad anual anticipada de cada cliente durante la duración 
proyectada de la relación, adecuadamente descontada cada año en el futuro. 
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Adquisición de cliente 

Ingreso inicial 
Cuota de aplicaciónª 
Compra inicialª 

Total de ingresos 
Costos iniciales 
Marketing 

Solicitudes de créditoª 
Apertura de cuentaª 
Menos costos totales 

Utilidad (pérdida) 
neta 

ª Si aplica 

Ingreso anual 
Cuota anualª 
Ventas 
Cuotas de servicioª 
Valor de clientes 
referidosb 

Costos anuales 
Administración 
de cuentas 

Costo de ventas 
Amortizaciones 

Año 1 Año 2 Año 3 Año n 

Pérdidas (por ejemplo, deudas 
incobrables) 

b Utilidades anticipadas de cada nuevo cliente referido (puede ser limitado al primer año o expresado como 

el valor presente neto del flujo estimado de utilidades futuras hasta el año n); este valor puede ser negativo 

si un cliente inconforme empieza hablar mal de la empresa ocasionando la pérdida de clientes actuales. 

En el caso de las compañías que apuntan a las ganancias, la rentabilidad potencial de 
un cliente debe constituir un parámetro clave en la estrategia de la empresa de servicio. 
Como señalan Grant y Schlesinger: "Lograr el potencial total de cada una de las relaciones 
con los clientes debe ser el objetivo fundamental de toda empresa .. . Aun con estimaciones 
conservadoras, la brecha entre el desempeño actual y el potencial de la mayoría de las com­
pañías es enorme''.33 Estos autores sugieren el análisis de las siguientes tres brechas entre el 
desempeño real y potencial: 

• ¿Qué porcentaje de sus clientes objetivo tiene actualmente la empresa (participa­
ción de mercado) y qué porcentaje podría obtener? (Si existe una importante bre­
cha entre la participación actual de la empresa y su potencial, tal vez convenga 
desarrollar estrategias para atraer nuevos clientes). 

• ¿Cuál es el comportamiento de compra actual de los clientes en los distinto eg­
mentos objetivo? ¿Cuál sería el impacto en ventas y rentabilidad si los clien e: 
tuvieran el comportamiento ideal de l. comprar todos los servicios que ofre·e a 
compañía; 2. no realizar compra alguna a la competencia, y 3. pagar el precio r ::: -
lar? (En muchos casos, las compañías deben examinar la posibilidad de ,-en¿e 
servicios adicionales a los clientes existentes, o sea, cross-selling. Mientra tan-o 1 
programas para clientes frecuentes, diseñados para premiar la lealtad, ir·e ? -
afianzar aún más las relaciones. Lograr que los usuarios paguen precios ._a: e -
vados, sin embargo, puede resultar más difícil a menos que la competenciJ. ~ ~ ·• - ·• 
también reducir sus promociones de descuentos). 
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• ¿Cuánto tiempo duran, en promedio, las relaciones con los clientes? ¿Qué impacto 
se produciría si éstos se quedaran con la compañía de por vida? (Como vimos an­
tes, la rentabilidad de un cliente suele aumentar a través del tiempo. La tarea de la 
gerencia consiste en identificar las razones por las que los usuarios abandonan 
la compañía y tomar medidas correctivas). 

Muchos elementos intervienen en la obtención de participación de mercado, la 
venta de productos y servicios adicionales a clientes existentes y la creación de leal­
tad de largo plazo. El proceso comienza, como dijimos antes, con la identificación y 
enfoque en los clientes adecuados y continúa con la investigación de sus necesidades 
y sus preferencias en términos de formas de prestación de servicios. Todo programa 
de calidad de servicio debería apuntar a un destacado y consistente desempeño en 
la tarea de satisfacer estas necesidades. El gran desafío que enfrentan los ejecutivos 
que administran servicios consiste no sólo en darles una razón a los clientes para que 
quieran operar con sus empresas, sino también en ofrecerles los incentivos necesarios 
para que continúen ahí e incrementen sus compras, sin que la organización tenga que 
sacrificar su rentabilidad potencial. 

CRM: administración de la relación con el cliente 
El término CRM (por sus siglas en inglés de Customer Relationship Management) aplica al 
proceso completo mediante el cual se construyen, monitorean y mantienen las relaciones 
con los clientes. Su objetivo es alinear los procesos del negocio con las estrategias de clientes 
para desarrollar su lealtad e incrementar las utilidades a través del tiempo. 

Por desgracia, en la práctica, el término CRM es comúnmente aplicado al uso de tecno­
logías de información para recolectar, almacenar, analizar y diseminar datos sobre clientes. 
Al mencionarlo, lo primero que se viene a la mente son sistemas complejos y costosos de 
infraestructura de TI asociados a proveedores de aplicaciones computacionales de CRM 
como SAP, Siebel Systems y Oracle. No obstante, en realidad CRM implica todo el proceso 
por medio del cual se establecen y mantienen las relaciones con los clientes. Este proce­
so debe considerarse un facilitador en el logro de la lealtad. Exploremos primero los sistemas 
de CRM, antes de pasar a una perspectiva más estratégica. 

Objetivos comunes de los sistemas CRM. Muchas empresas tienen grandes cantidades 
de clientes (en ocasiones millones), diferentes puntos de contacto (por ejemplo, cajeros, 
personal de atención telefónica, máquinas de autoservicio y páginas Web), en distintas 
ubicaciones geográficas. En una sola instalación grande es poco probable que un cliente 
sea atendido por el mismo personal de contacto en dos visitas consecutivas. En estas si­
tuaciones, los gerentes han carecido históricamente de las herramientas para practicar el 
marketing de relación. Sin embargo, en la actualidad los sistemas CRM actúan como un 
facilitador al capturar la información de los clientes y difundirla a los diversos puntos de 
contacto. 

Desde la perspectiva del cliente, los sistemas CRM bien implementados ofrecen una 
interfase unificada que permite la personalización. Esto significa que en cada transac­
ción, quien atiende al cliente tiene a la mano los detalles relevantes de su cuenta, el co­
nocimiento sobre las preferencias y transacciones pasadas o la historia de un problema 
de servicio. Esto produciría una mejora importante del servicio y un mayor valor para el 
usuario. 

... 
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Desde la perspectiva de la empresa, los sistemas CRM le permiten entender, segmentar 
y clasificar mejor a su base de clientes, dirigir mejor las promociones y hacer ventas com­
plementarias, e incluso implementar sistemas de alerta de deserción que indiquen si hay 
clientes en peligro de cambiar de proveedor.34 

¿Qué incluye una estrategia exhaustiva de CRM? En lugar de considerar CRM como una 
tecnología, puede verse como una perspectiva más estratégica que se enfoca en el desarrollo 
y administración rentable de las relaciones con el cliente. La figura 5.6 muestra un esquema 
integrado de cinco procesos fundamentales de una estrategia de CRM: 35 

l. El desarrollo de la estrategia: implica la evaluación de la estrategia de negocios (in­
cluyendo la articulación de la visión de la empresa, las tendencias de la industria y 
los competidores). Por lo general, la definición de ésta es responsabilidad de la alta 
gerencia. Una vez determinada, la estrategia de negocios debe guiar el desarrollo de la 
estrategia del cliente, incluyendo la selección de los segmentos meta, la jerarquización 
de la base de clientes, el diseño de vínculos de lealtad y el manejo de la deserción. 

2. La creación de valor: traduce las estrategias de negocios y del cliente en proposiciones 
de valor específicas para los clientes y para la empresa. El valor creado para los usua­
rios incluye todos los beneficios que se entregan a través de los servicios jerarquiza­
dos, las recompensas de lealtad, la individualización y la personalización. El valor 
creado para la compañía necesita incluir menores costos de adquisición y reten­
ción de clientes, y una mayor participación de los gastos de éstos. Un aspecto principal 
de CRM es el concepto de la doble creación de valor, los clientes necesitan partici­
par (por ejemplo, al brindar información voluntariamente), para que puedan obtener 
valor de las iniciativas de CRM de la empresa. Por ejemplo, para beneficiarse de la 
comodidad de no tener que proporcionar los datos personales en cada reservación, 
el sistema CRM de la arrendadora de automóviles debe tener almacenados los datos 
de su licencia de conducir, su dirección fiscal, los detalles de su tarjeta de crédito, así 
como el automóvil y el tipo de seguro de su preferencia. Las empresas incluso pueden 
crear valor para otros clientes a partir de la información de un consumidor. Un ejem­
plo es el análisis que realiza Amazon de los libros que han comprado otros clientes 
con un perfil similar al suyo y la calificación que les han dado. Al parecer, la admi­
nistración de la relación con los clientes es más exitosa cuando hay una situación de 
ganancia tanto para la empresa como para los clientes.36 

3. Integración multicanal: la mayoría de las empresas de servicios interactúan con su 
clientes a través de muchos canales, y ahora es un reto atenderlos bien a través de 
todos ellos, así como ofrecer una interfase unificada que entregue servicios per o­
nalizados. La integración de canales de CRM aborda este desafío. 

4. Administración de la información: la entrega del servicio a través de mucho can2.­
les depende de la capacidad de la compañía para reunir información del cliente e 
todos ellos, integrarla con otra información relevante y ponerla a la dispo icio'1 e 
personal de contacto (o del cliente en un contexto de autoservicio) en lo di - r~ 

puntos de venta. El proceso de administración de la información incluYe e. :. - -
cenamiento de todos los datos de los clientes, los sistemas de TI (incluY 
hardware y software), las herramientas de análisis de datos y paquetes de c.~ - ::. 
más específicos como de manejo de campaña, evaluación del crédito. ¿e,..:: : :: 
del cliente y sistemas de alerta de deserción, aplicaciones para el mo~ - _.: 
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apoyan a las actividades que implican un contacto directo con el cliente, incluyen­
do la automatización de la fuerza de ventas y las aplicaciones de la administración 
del centro de atención a clientes y las aplicaciones de la oficina administrativa que 
apoyan a los procesos internos relacionados con el cliente, incluyendo la logística, 
las compras y el procesamiento financiero. 

5. La evaluación del desempeño: debe abordar tres preguntas críticas. En primer lu­
gar, ¿la estrategia de CRM está creando valor para sus principales protagonistas, 
es decir, clientes, empleados y accionistas? En segundo lugar, ¿se están logrando 
los objetivos de marketing (que van desde la adquisición de clientes, la participa­
ción de los gastos de éstos y la retención, hasta la satisfacción de los mismos) y 
los objetivos de desempeño de la prestación del servicio (por ejemplo, estándares 
de servicio del centro de atención telefónica como el tiempo de espera, en cierre de 
la llamada y las tasas de resolución en la primera llamada)? En tercer lugar, ¿el 
proceso de CRM se está desempeñando de acuerdo con las expectativas (por 
ejemplo, se han establecido las estrategias relevantes, se está creando valor para 
el cliente y para la empresa, funciona bien el proceso de administración de la 
información y se ha logrado la integración de los canales de servicio al cliente)? 
El proceso de evaluación del desempeño debe fomentar la mejora continua de la 
propia estrategia de CRM. 

Proceso de )> Proceso de 
desarrollo de Proceso de creación ~ Proceso de integración 

~: 
la estrategia de valor ~ multicanal e_ 

evaluación del 
desempeño 

!!. -
Estrategia Valor que recibe ~ 

1 de negocios el cliente ~ Fuerza de ventas 
Resultados para 

los implicados I~ ~ 
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FIGURA 5.6 Un esquema integrado para la est rateg ia de CRM. 



incluyen­
üstración 
·ativa que 
logística, 

1rimer lu-
1gonistas, 
logrando 
::-articipa-
1i mos) y 
stándares 
. cierre de 
:ugar, ¿el 
j\·as (por 
·alor para 
:~ón de la 
: cliente)? 
inua de la 

'° de 
ion del 
1peño 

para 
ca dos 

:: e cliente 

,.. :e costos 

s. del 
~de 
e de la 
~I servicio 
-e e iente 

~ n del 
óe CRM 

.. • 

CÓMO ELEGIR LOS CLIENTES, ADMIN ISTRAR LAS RELACIONES Y GENERAR LEALTAD e 251 

Fallas comunes en la implementación de CRM. Por desgracia, la mayoría de las imple­
mentaciones de CRM fallaron en el pasado. Según Gartner Group, la tasa de falla es de 55%, 
y Accenture asegura que es de alrededor de 60%. Una de las principales razones de esta alta 
tasa de fracasos es que las empresas a menudo consideran que la instalación de sistemas de 
CRM equivale a una estrategia de relación con el cliente y olvidan que el sistema es sólo una 
herramienta para mejorar las capacidades de atención y no la estrategia en sí misma. 

Además, CRM afecta a muchos departamentos y funciones (incluyendo los centros de 
contacto con el cliente, los servicios en línea y la distribución, las operaciones de sucursa­
les, la capacitación de los empleados y los departamentos de TI), a los programas (desde 
los programas de ventas y de lealtad, hasta el lanzamiento de nuevos servicios e iniciativas 
de ventas complementarias y aumentadas), así como los procesos (por ejemplo, desde la 
autorización de una línea de crédito, hasta el manejo de quejas y la recuperación del servi­
cio). El amplio alcance de la implementación de CRM y la desafortunada realidad que con 
frecuencia es el vínculo más débil que determina su éxito muestra lo difícil que es lograr que 
funcione bien. Algunas razones comunes del fracaso de CRM son:37 

Considerar a CRM como una iniciativa de tecnología. Es fácil dejar que las cosas se 
enfoquen hacia la tecnología y sus características, lo que provoca que el departa­
mento de TI, en lugar de la alta gerencia o el departamento de marketing, tome el 
liderazgo en el diseño de la estrategia de CRM. A menudo esto da como resultado la 
falta de una dirección estratégica y de comprensión de los clientes, así como de los 
mercados durante su implementación. 

Falta de enfoque en el cliente. Muchas empresas implementan CRM sin el objetivo 
final de facilitar una prestación coherente del servicio para los clientes valiosos 
durante todos los procesos de servicio y a través de todos los canales de entrega. 

Reconocimiento insuficiente del valor vitalicio (VV) del cliente. El programa de mar­
keting de muchas empresas no se estructura de manera suficiente alrededor de las 
diferentes posibilidades de rentabilidad de los diversos clientes. Además, a menudo 
no se capturan bien los costos del servicio para distintos segmentos de clientes. 

Apoyo inadecuado de la alta gerencia. Sin la participación activa de la alta gerencia, 
los intentos estratégicos de CRM no podrán sobrevivir de manera intacta la imple­
mentación. 

• Imposibilidad de moldear los procesos de negocios. Muchas implementaciones fallan 
porque CRM se aplica a procesos existentes, en lugar de rediseñar los procesos para 
que se ajusten a una aplicación de CRM centrada en el cliente. El rediseño también 
requiere de una administración efectiva del cambio, así como del apoyo y partici­
pación de los empleados, elementos que a menudo faltan. 

• Subestimación de los retos de la integración de la información. Con frecuencia las 
empresas no logran integrar los datos de los clientes, los cuales a menudo e en­
cuentran dispersos en toda la organización. Una clave para desarrollar todo el ;:-o­
tendal de CRM consiste en que los datos de los usuarios en tiempo real estén ~:s­
ponibles para todos los empleados que los necesiten. 

A la larga, las empresas ponen en riesgo sus estrategias de CRM si los cliente con::' ce 
que se están utilizando en una forma que puede afectarlos. Algunos ejemplos on las ? r .:ep~ 
ciones de no ser tratados con equidad y problemas potenciales de la priYacida _ L-TI :; - e­
paso para implantar CRM con éxito consiste en conocer y evitar acti\·amente e::as :- ' :!' 
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Cómo implementar adecuadamente CRM. A pesar de la gran cantidad de historias de 
terror que hay sobre millones de dólares perdidos en proyectos fallidos de CRM, cada 
vez más empresas logran implantarlo en forma adecuada. Según Darrel Rigby y Dianne 
Ledingham, "CRM ya no es nn hoyo negro y se está convirtiendo en un elemento básico 
de construcción del éxito corporativo".38 Incluso los sistemas de CRM existentes, que aún 
no han mostrado resultados, pueden posicionarse claramente para su éxito futuro. Los 
consultores de Seasoned McKinsey recomiendan dar un paso atrás y estudiar la forma 
de crear lealtad en los clientes, en lugar de enfocarse en la tecnología.39 En vez de utilizar 
CRM para transformar negocios completos a través de la implementación masiva del mo­
delo de CRM que se muestra en la figura 5.6, las implantaciones exitosas se concentran 
en la definición clara de los problemas dentro del círculo de relación con los clientes. Esas 
estrategias específicas de CRM a menudo muestran oportunidades adicionales de mejoras 
que, en conjunto, pueden evolucionar en una ejecución más amplia de su estrategia, que 
incluye a toda la compañía. 

Rigby, Reichheld y Schefter plantean las siguientes preguntas: si sus mejores clientes 
supieran que usted planeó invertir 130 millones de dólares para incrementar su lealtad ... 
¿en qué le recomendarían gastarlo? ¿Desearían crear una tarjeta de lealtad o le pedirían que 
abriera más cajas registradoras y que tuviera en existencia leche suficiente? La respuesta 
depende del tipo de empresa que maneja y del tipo de relaciones que usted y sus clientes 
desean tener.40 

Algunos de los temas fundamentales que los gerentes deben debatir al definir su 
estrategia de relación con el cliente para la posible implementación de un sistema de 
CRM son: 

l. ¿En qué se debe modificar nuestra proposición de valor para incrementar la lealtad 
de los clientes? 

2. ¿Qué cantidad de marketing y entrega de servicios personalizados es apropiada y 
redituable? 

3. ¿Cuál es el potencial de crecimiento de las ganancias si aumentan las compras de 
nuestros clientes actuales? ¿Qué tanto varía esto según la jerarquía o segmento 
de clientes? 

4. ¿Cuánto tiempo y cuántos recursos podemos asignar ahora al CRM? 

5. Si creemos en la administración de la relación con el cliente, ¿por qué no tomamos 
más pasos en esa dirección en el pasado? ¿Qué podemos hacer hoy para desarrollar 
las relaciones con los clientes sin gastar mucho en tecnología? 

Tal vez las respuestas a estas preguntas lleven a la conclusión de que en este momento 
no es bueno invertir en un sistema de CRM, que no es prioritario o que quizás sea sufi­
ciente una versión reducida para implementar la estrategia deseada de administración de 
los clientes. En cualquier caso, el énfasis se centra en que el sistema es simplemente una 
herramienta para aplicar la estrategia y, por lo tanto, debe adaptarse para aplicarla. Los 
gerentes deben recordar que la eficiencia y efectividad de CRM es el resultado del proceso 
completo de diseño, administración y evaluación de los flujos de interacción con los clien­
tes y debe medirse en función de su contribución a calidad de la relación entre el cliente y 
el proveedor de servicio.41 
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Cómo reforzar la lealtad con recompensas 
para los clientes frecuentes 

Los programas de lealtad de clientes intentan unir a los usuarios con una compañía (o 
con ciertos productos) a través de la oferta de incentivos adicionales. Los programas 
de lealtad informales que, en ocasiones, se encuentran en pequeñas empresas, suelen 
consistir en la entrega periódica de algún tipo de atención para agradecer su presencia. 
En el pasado, muchos minoristas participaban en programas de estampillas o puntos, 
en los que se entregaba al cliente una cantidad de estampillas o puntos proporcionales 
al monto de la compra. Luego, ellos podían cambiarlos por regalos según la cantidad 
que habían juntado. Sin embargo, este tipo de programas premiaba el volumen y no la 
frecuencia de las compras, no identificaban patrones de compra y solían tener la des­
ventaja de que las estampillas las emitía una compañía independiente y no los comer­
cios participantes. 

Dentro de las categorías de servicios competitivos, se sabe que sólo unos pocos clien­
tes compran sólo una marca, en especial en los casos en que la prestación del servicio 
implica una transacción aislada (como el alquiler de un auto) y no un servicio continuo 
(como la cobertura de seguros). En muchas situaciones, los consumidores son leales a 
varias marcas y rechazan otras, lo que en ocasiones se denomina "lealtad polígama': Este 
comportamiento no debe confundirse con la búsqueda de variedad, en la que los consu­
midores "picotean" distintas marcas sin ningún tipo de lealtad. En estos casos, el objetivo 
de los directivos de la empresa de servicio consiste en fortalecer la preferencia de los 
usuarios por una marca en detrimento de las otras. 

La cadena chilena de hipermercados Jumbo premia a sus clientes de Argentina y Chi­
le con cupones y un programa de puntaje. Los cupones permiten obtener descuentos en 
la compra de productos específicos, al tiempo que se acumulan puntos con sus compras 
que luego pueden ser cambiados por premios que van desde electrodomésticos hasta 
viajes de vacaciones. Asimismo, la cadena de hoteles Radisson premia a sus clientes habi­
tuales que utilizan la tarjeta del programa de huésped frecuente. 

Para evaluar el potencial de alterar los patrones normales de comportamiento que en -
cierra un programa de lealtad, Dowling y Uncles sostienen que los ejecutivos de empresas 
de servicio deben analizar tres efectos psicológicos: 

Lealtad a la marca versus lealtad a la operación. ¿Hasta qué punto los clientes son 
leales al servicio esencial (o marca) y no al programa de lealtad en sí? Conviene 
concentrarse en programas de lealtad que apoyen en forma directa la propuesta de 
valor y el posicionamiento del servicio en cuestión, en lugar de apuntar sólo a crear 
un punto de diferenciación. 

Cómo valoran las recompensas los clientes. Muchos elementos se combinan ?ara 
determinar el valor del programa de lealtad para los clientes: 1. valor en efeca -o 
de los premios (si los clientes tuvieran que comprarlos); 2. variedad de l = .: -e­
mios (por ejemplo, la posibilidad de elegir entre varios regalos); 3. valor:: 
de los premios (algo exótico que los clientes no comprarían puede re: '.- __ 
atractivo que un reembolso de dinero); 4. si la frecuencia de uso ne-e_ 
obtener premios está dentro de las posibilidades normales de cualq ;e 
5. facilidad de utilización y obtención de premios, y 6. beneficio:: r =u~- "'''•"VT:"· 

por pertenecer al programa y acumular puntos . 

.. 
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• La rapidez con que los clientes obtienen beneficios por participar en el programa de 
recompensas. Las recompensas lentas tienden a disminuir el atractivo de un pro­
grama de lealtad. Una solución radica en enviar a los clientes un estado de cuenta 
periódico con la cantidad de puntos acumulada y los premios que se obtendrán al 
alcanzar una meta específica. 42 

Hay diferentes tipos de programas de lealtad, clasificados en cuatro grupos según el 
nivel de complejidad de manejo de información y de personalización de la oferta de re­
compensas o beneficios que el cliente obtiene del programa de lealtad.43 En la tabla 5.2 se 
describen estas clasificaciones y sus características principales. 

TABLA 5.2 Tipos de programas de lealtad. 

Tipo de programa 

Tipo 1: los miembros 
reciben descuentos 
adicionales al registrarse. 

Tipo 2: los miembros 
reciben una unidad gratis 
cuando compran 
N unidades. 

Tipo 3: los miembros 
reciben reembolsos 
o puntos basados en sus 
compras acumuladas. 

Tipo 4: los miembros 
reciben ofertas e 
información dirigidas. 

Característi cas 

Membresía abierta a todos 
los clientes. 
El dependiente deslizará la 
tarjeta de descuentos si el 
miembro lo olvida o no tiene 
la tarjeta. 
Cada miembro recibe el mismo 
descuento sin importar su 
historial de compra. 
La empresa no tiene información 
sobre el nombre del cliente, 
demografía o historial de 
compra . 
No hay comunicación directa 
con los miembros. 

Ejemplo 

Programas de supermercados 

Membresía abierta a todos Lavados de autos, salones de belleza, 
los clientes. cafeterías. 
La empresa no mantiene una 
base de datos ligada a las 
compras de clientes específicos. 

Trata de impulsar a los miembros Aerolíneas, hoteles, tarjetas de crédito. 
a gastar suficiente para recib ir 
descuentos. 

Los miembros están divididos Agencias de automóviles, librerías. 
en segmentos basados en su 
historial de compra. 
Requiere de una base de datos 
compleja que incl uya la 
demografía del cliente y su 
historial de consumo. 

Fuente: Barry Berman, "Developing an effective customer loyalty program", California Management Review, Vol. 49, Núm. 1 (2006): p. 123. 
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Para incrementar las probabilidades de éxito de los programas de lealtad, es importante 
que las empresas planeen, evalúen y revisen constantemente el desempeño del programa 
y sobre todo el impacto que tiene en los clientes. Berry Berman propone 10 pasos para el 
desarrollo, implementación y control de un programa de lealtad:44 

l. Establecer los objetivos del programa. 

2. Definir un presupuesto. 

3. Determinar la elegibilidad del programa. 

4. Seleccionar las recompensas a ofrecer. 

5. Considerar la colaboración con otras entidades. 

6. Construir una estructura organizacional adecuada. 

7. Desarrollar y mantener la base de datos del programa de lealtad. 

8. Administrar la capacidad interna de almacenamiento y minería de datos. 

9. Evaluar el éxito o falla del programa de lealtad. 

10. Tomar decisiones correctivas. 

Un programa de lealtad mal planeado o administrado puede dar como resultado emo­
ciones negativas en los clientes y tener como consecuencia una disminución en la lealtad. 
Hay cuatro categorías principales relacionadas con los programas de lealtad que generan 
frustración en los clientes.~5 

• 

• 

• 

• 

Barrera de calificación: cuando la obtención de la recompensa del programa 
está ligada a condiciones difíciles (o imposibles) de cumplir, de manera que los 
clientes perciben la calificación al programa como inalcanzable. 
Inaccesibilidad: cuando los clientes cubren los requisitos de calificación, pero 
no pueden recibir su recompensa debido a la falta de capacitación del personal 
o porque la empresa no cuenta con la capacidad suficiente para otorgar los 
beneficios del programa. 
Falta de valor: cuando los clientes no perciben los beneficios del programa por­
que son demasiado bajos como para tomarlos en cuenta. 
Costos de redención: cuando el cliente debe incurrir en costos mentales o mate-
riales para obtener los beneficios del programa de lealtad. 

Programas para pasajeros frecuentes en empresas de servicios. Entre los programas de 
premios para clientes frecuentes más famosos se encuentran los que ofrecen la mayoría 
de las aerolíneas. American Airlines desarrolló el primer programa para pasajeros frecuen­
tes en 1983. Esta promoción apuntaba a los pasajeros de negocios (los individuos que mas 
viajan) y les permitía obtener premios según la distancia total que habían recorrido con e.::ta 
línea aérea. La cantidad de millas recorridas se convirtieron en la base del sistema de pu;-- -
taje que otorgaba a los clientes la posibilidad de elegir pasajes gratis en distintos serú -~ 
American Airlines se sorprendió de la enorme popularidad del programa. 

Otras aerolíneas importantes se vieron obligadas a copiar la idea y enseguida ·m: -
mentaron esquemas similares. Las aerolíneas esperaban que sus programas para? ...._: ~ 

frecuentes -que tenían nombres distintivos, como AAdvantage (American) o_ lile =~ 
(United)- indujeran a los pasajeros a mantenerse leales a la marca, aun a pe ar 
comodidad en términos de horarios. Sin embargo, muchos pasajeros de negoc! -
brados a viajar en una variedad de aerolíneas, decidieron participar en \"ario.:: ;; 
que limitó la efectividad de este tipo de promociones para cada una de la.:: ae 

.. 
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A fin de que los programas resultaran más atractivos, las aerolíneas realizaron acuerdos 
de colaboración con otras líneas regionales e internacionales, además de hoteles "socios" 
y agencias de alquiler de automóviles, para permitir a los clientes acumular millas a través 
de una serie de servicios relacionados con los viajes. Lo que había comenzado como una 
promoción anual de American Airlines, pronto se transformó en un elemento permanente 
-y costoso- de la estructura de marketing de la industria. (Se calcula que en la actualidad 
los costos de operación de un programa de pasajeros frecuentes representan entre 3 y 6% 
de los ingresos de una línea aérea). 

Con el correr del tiempo, las aerolíneas de Estados Unidos comenzaron a duplicar y 
triplicar las millas otorgadas en ciertas rutas como herramienta de administración de la 
demanda, a fin de estimular la utilización de los servicios menos populares. Una estrategia 
común consistía en otorgar millas adicionales a los pasajeros que aceptaban realizar co­
nexiones en un aeropuerto intermedio en lugar de tomar un vuelo directo, o por viajar en 
horarios no pico o en temporada baja cuando hay muchas vacantes. Para evitar tener que 
entregar pasajes gratuitos en horas pico, algunas aerolíneas ofrecían mejores condiciones 
para los pasajes de premios en periodos no pico. Otras no otorgaban pasajes gratis en pe­
riodos de vacaciones, como Navidad y Año Nuevo. 

Las estrategias competitivas también utilizaban las millas de premios. Se plantearon bata­
llas de millas en ciertas rutas. También se otorgaban millas adicionales por volar en primera 
clase o en clase ejecutiva. Además, las millas se utilizaban para estimular a los pasajeros a pro­
bar servicios nuevos o a responder encuestas. Para llevar un registro de las millas acumuladas 
por los pasajeros que participaban en estos programas, las aerolíneas tuvieron que instalar 
sofisticados sistemas que incluían los detalles de cada vuelo. También debieron crear sistemas 
para registrar y mantener el estado de las cuentas de los miembros y desarrollar procedimien­
tos para que los pasajeros pudieran cambiar las millas por pasajes gratis (algunas de estas 
actividades se llevaban a cabo con subcontratistas independientes). Tal vez American Airli­
nes fue la primera aerolínea que cobró conciencia del valor de su base de datos de pasajeros 
frecuentes como fuente de información sobre el comportamiento de sus mejores clientes. De 
esta manera, logró crear listas con un alto grado de segmentación para sus correos directos, 
dirigidos, por ejemplo, a aquellos pasajeros que solían viajar entre dos ciudades determinadas. 
También analizó las reservaciones de ciertos vuelos para ver qué porcentaje de asientos ocu­
paban los pasajeros frecuentes, que, en su mayoría, viajaban por negocios y, por lo tanto, no 
eran tan sensibles al precio como las personas que viajaban por placer. 

Esta información resultó de gran valor para contrarrestar la competencia de las aerolí­
neas de bajo costo, cuyo principal segmento objetivo era el de los pasajeros de placer, que le 
prestaban mucha atención al precio. En lugar de reducir las tarifas de todos los vuelos entre 
dos ciudades, American Airlines se dio cuenta de que sólo tenía que ofrecer una cantidad 
limitada de tarifas de descuento, concentrada en los vuelos con pasajeros que no viajaban 
por negocios. Incluso en esos vuelos, la aerolínea limitaba la disponibilidad de tarifas de 
descuento a compras anticipadas o estadías prolongadas a fin de evitar que los pasajeros 
de negocios pudieran pasarse a una tarifa más baja. 

Con el tiempo, muchas aerolíneas internacionales se vieron obligadas a desarrollar sus 
propios programas para pasajeros frecuentes y ofrecer millas (o kilómetros) de premio para 
competir con las aerolíneas estadounidenses y entre sí. Podemos nombrar, entre otras, a Ibe­
ria (España) con su programa Iberia Plus, y a LanChile (Chile) con su programa LanPass. 

Otras compañías de servicios han intentado copiar a las aerolíneas con sus propios progra -
mas de lealtad. Hoteles, agencias de renta de automóviles, compañías telefónicas, minoristas e, 
incluso, emisores de tarjetas de crédito han buscado identificar y recompensar a sus mejores 
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clientes. Aunque algunas de estas compañías ofrecen sus propios premios, como mercancía 
gratis, mejoras en los modelos de automóviles u hospedaje gratis, muchas cuantifican sus pre­
mios en millas que se pueden transferir a determinados programas de pasajeros frecuentes. 
En resumen, las millas aéreas se han convertido en una especie de moneda promociona! en la 
industria de los servicios. 

Por supuesto, los premios no bastan para retener a los clientes más deseables de una em­
presa. Si los clientes no están satisfechos con la calidad de servicio que reciben o creen que 
un servicio menos costoso les ofrece mejor valor, dejarán de ser leales rápidamente. Ninguna 
compañía que ha establecido un programa de recompensas para clientes frecuentes puede 
darse el lujo de perder de vista los objetivos fundamentales de proveer la calidad de servicio 
y el valor acordes con el precio y con los otros costos que debe pagar el cliente. 

Conclusión 

A toda empresa le debe importar saber quiénes son sus clientes, pero esta inquietud adquie­
re una dimensión especial en algunos tipos de servicios. Cuando los clientes tienen un alto 
nivel de contacto con la organización de servicio y entre sí, el portafolio de usuarios ayuda 
a definir el carácter de la organización, pues ellos mismos pasan a formar parte del servicio. 
Un portafolio demasiado variado puede generar una imagen difusa, en particular si los dis­
tintos segmentos se encuentran presentes al mismo tiempo. Es posible que la presencia de 
clientes groseros arruine la experiencia de servicio de otros y también dañe la rentabilidad 
de otras maneras. En consecuencia, es importante realizar una cuidadosa selección de los 
segmentos objetivo deseados y establecer pautas claras en relación con el comportamiento 
de los clientes durante la utilización del servicio. 

En el caso de los servicios con capacidad limitada, no sólo es necesario equilibrar la 
oferta y la demanda, sino también atraer a los tipos de clientes más deseables en cada hora­
rio. Para lograrlo, tal vez resulte necesario apuntar a distintos segmentos en diferentes ho­
rarios. En las empresas que se dirigen a la rentabilidad, uno de los factores clave consiste en 
determinar cuáles son los segmentos que producen el mayor volumen de facturación neto. 
Aunque tampoco deben ignorar el tema financiero, las organizaciones públicas y sin fines 
de lucro tienen que analizar cuáles segmentos los ayudarán a alcanzar mejor sus objetivos 
no financieros. En todos los casos, un preciso análisis y pronóstico del mercado· adquiere 
una gran importancia en la elaboración de las estrategias comerciales y del negocio. 

Además, es fundamental prestar atención a aquellos clientes que ofrecen mayor valor a 
la compañía al comprar sus servicios con más frecuencia y pagar más por sus servicios pre­
mium. Los programas para premiar a los clientes frecuentes -entre los que se encuentran lo 
más sofisticados programas para pasajeros frecuentes creados por las aerolíneas- no sólo sir­
ven para identificar y premiar a los usuarios más valiosos, sino que permiten a las compañ~as 
detectar el comportamiento de éstos en términos de cuándo y dónde utilizan el sen ricio. 
de servicios o productos que prefieren y nivel de gasto. El mayor éxito será para las orgar z.a­
ciones que ofrezcan a sus mejores clientes los incentivos necesarios para mantener _e _e 
su marca, en lugar de salir al mercado y operar con muchos proveedores. 

Por último, es importante que las compañías de servicio desarrollen e trate-=1as .:: 
ministración de la relación con sus clientes con un enfoque integral que abarque -
áreas de la organización y que permita incrementar la calidad de las relaci r:e ­
no sólo automatizar procesos de venta o servicio a clientes, cambiando e: 
cional que liga las estrategias de CRM con un sistema computacional . 

... 
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PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. Explique el significado del término "portafolio de clientes". ¿Cómo decide una empresa la 

mezcla de usuarios que más le conviene? 
2. ¿Por qué la empresa debe invertir para mantener la lealtad de los clientes actuales? Evalúe 

las fortalezas y debilidades de programas para usuarios comunes en diferentes industrias de 
servicios. 

3. ¿Qué criterio o criterios debe utilizar un gerente para elegir, entre los segmentos disponibles, 
el segmento al que su empresa atenderá? 

4. Identifique el tipo de medidas que pueden utilizarse para motivar las re laciones de largo 
plazo con los clientes. 

5. ¿Cómo se relaciona la capacidad de utilización con la segmentación? ¿Para qué clase de ser­
vicios es relevante este aspecto? 

6. ¿Cuáles son las principales fallas al diseñar e implementar un sistema de CRM? 
7. ¿Cuáles son los aspectos principales que deben conside rarse al crear un programa de lealtad? 

' 
EJERCICIOS DE APLICACION 

1. Identifique tres servicios que utiliza con frecuencia. Para cada servicio complete la siguiente 
frase: "Yo soy leal a este negocio porque _____________ _ 

2. Identifique dos servicios que haya utilizado con frecuencia, y planee dejarlos porque se en­
cuentra insatisfecho. Complete la siguiente oración: "No utilizo (o no utilizaré) más este 
servicio como cliente porque _____________ _ 

3. Entreviste a dos personas usuarias de servicios y que participen en programas de lealtad 
en los mismos. Pregunte : ¿qué los motivó inicialmente a acceder al programa de lealtad? 
¿Cómo cambiaron sus hábitos de compra y consumo desde su participación en el progra­
ma? ¿Piensan que la probabilidad de acudir a otros competidores es menor? ¿Qué opinan 
de las recompensas? ¿Qué opinan de la efectividad de los diversos programas en los que 
participan? 

4. A partir de las respuestas obtenidas en la pregunta 3, responda : si fuese responsable de un 
programa de lealtad, ¿cuáles investigaciones adicionales llevaría a cabo? 
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Creación de valor en el comercio al detalle 
para consumidores emergentes 

Romper los mitos sobre los consumidores emergentes. 
Aprender de los pequeños minoristas 

Guillermo D'Andrea, Alejandro Stengel y Anne Goebel-Krstelj 

Introducción 

Crear valor sirviendo productos de consumo al rele­

:a nte segmento de ingresos más bajos de América 

_atina , o consumidores "emergentes", es una opor­

:unidad tentadora -o quizá incluso una necesi­

:Ja d- para los minoristas en busca de nuevos 

e ientes. Aun cuando su poder de compra resulte 

'Tle nos significativo comparado con el de niveles 

:acia les superiores, su participación en los merca­

::os de productos de consumo es muy relevante. Sin 

::rnbargo, y tras una década de importante creci­

....,iento del sector minorista "moderno" en la región, 

os pequeños minoristas aún proveen a estos seg­

~entos de una porción significat iva de los produc­

:os de consumo masivo de alta rotación. ¿Es este el 

:·den natural del comercio minorista en esta región? 

_: sostenido éxito de los pequeños detallistas en 

- "1érica La ti na se debe a ineficiencias en los mer­

:ados? ¿Es posible para las grandes cadenas deta-

stas crear valor para los consum idores emergentes? 

::ara contestar éstas y otras preguntas, el Consejo 

::: Investigaciones Minoristas para América 

_a:in a de Coca-Cola encaró el presente proyecto, 

~-alizando la mentalidad de los consumidores 

:~erg entes y las lecciones que podían aprenderse 

~:: comercio detallista de pequeña escala. 

Nuestra investigación encontró que muchas 

~=' as presunciones respecto de los consumidores de 

-as bajos ingresos son infundadas. A pesar de ser 

-~ores," considerados como un grupo los consu-

midores emergentes poseen un poder de compra 

sustancial y lo ejercen de maneras por momentos 

sorprendentemente racionales. En primer lugar, no 

es un hecho que estos consumidores son atraídos 

sólo por los precios bajos o por cualquier cosa que 

sea de "bajo costo". Demuestran preferencias por un 

conjunto muy específico de productos, categorías, 

y necesidades en cuanto a formato de tiendas, que 

los distinguen respecto de los consumidores de los 

segmentos de ingresos medio y más alto, que han 

sido típicamente el objetivo para muchos de los 

minoristas de las grandes cadenas de su permerca­

dos. Estas necesidades distintas implican que no es 

"sólo cuestión de tiempo y dinero" para que cam­

bien sus hábitos de compra. 
Se debe ser cuidadoso de no caer en la trampa 

de la "i nformalidad" y perder de vista cómo los 
pequeños minoristas proveen eficazmente las necesi­
dades de estos consumidores. De hecho, la eviden­
cia muestra que los minoristas más pequeños se ajus­
tan muy bien a las necesidades de los consumidores 
emergentes. Además, logran compensar sus desven­
tajas (en áreas tales como compras) y demuestran 
operar con un modelo de negocio sustentable - antes 
de incluir los efectos de cualquier informalidad res­
pecto del pago de impuestos y contribuciones abo­
rales inclusive. A pesar de la percepción de que e 
sector del pequeño minorista debe su superv· ,e"c a a 
la informalidad, nuestras conclusiones m1.ies:·a- e:~:: 

hay mucho más en su propuesta de va lor e- :~ :: -
do modelo de negocio -y que e sec::::· ~~=-:;: ;:­

definitiva ser sorprendentemente e•caz. 
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Sobre este informe 

Este proyecto apunta a explorar el modo mediante el 
cual las cadenas de supermercados pueden crear una 
proposición de valor viable para los segmentos de 
bajo consumo, a través de: 

• Comprender la mentalidad de los consumidores 
emergentes: necesidades de productos y cate­
gorías, necesidades de formatos, las conductas 
de compra y sus impulsores. 

• Delinear la proposición de valor y los formatos 
de los minoristas clave. 

A pesar del crecimiento de las cadenas de 

supermercados, los minoristas pequeños 

mantienen su posición en América Latina 

La década de 1990 ofreció un marco ideal para la 

modernización de los minoristas de productos de 

consumo en América Latina. La combinación de po­

líticas macroeconómicas y regulaciones favorables, 

la estabilización después de años de inflación, y 

perspectivas alentadoras del comercio e inversiones 

en los países emergentes, crearon condiciones con-

• Exam inar la adecuación de la propuesta de valor 
de los minoristas a las necesidades de los con­
sumidores emergentes. 

• Articular las cuestiones clave que deben abordar 
los minoristas que deseen servir al segmento de 
consumidores emergentes. 

Las conclusiones son el resultado de un estudio de 
mercado estructurado en seis países de América 
Latina: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica 
y México. El proyecto se focalizó en el tipo de pro­
ductos que representa el mayor porcentaje de gasto 
diario para los consumidores emergentes. 

venientes para importantes inversiones por parte 
de las cadenas de supermercados multinacionales y 
locales. Esto junto con el aumento del ingreso per 
cápita y una actualización generalizada en la ofer­
ta de productos, co ntribuyó a la penetración de 
grandes cadenas de supermercados durante la pri­
mera mitad de la década. Actualmente y depen­

diendo del país, entre 400/o y 600/o de las ventas mi­
noristas de productos de consumo como alimentos, 
bebidas, cuidado personal y limpieza se concentran 
en supermercad os. 

Estructura de la industria minorista de mercaderías envasadas de consumo 

100º/o 

45% 45% 38% Grandes 
51% 53% 55% supermercados 

50% - ............... -.... 
·. Pequeños 

: supermercados/ 
' autoservicios 

Tradicionales 

Brasil Mexico Argentina Colombia Chile Costa Ri ca 

m •·• - .. .... 
Grandes supermercados 2,000 1,320 1,350 320 590 300 

~-"' Pequeños supermercados 58,800 8,000 12,690 740 410 2,000 .,, ~ 
~ .9 Tradicionales 285,000 432,550 98,600 159,000 60,600 10,000 

-

Nota: Grandes cadenas de supermercados definidas como sigue: Brasil- 10 cajas o más; Argentina- 5 cajas o más; Colombia- 1000 m2 tamaño de la tienda o más, 
Chile-cualquier cadena de supermercado. Las cifras excluyen ventas en el punto de venta {bares, restaurantes] y categorías seleccionadas. 
Fuente: AC Nielsen 2002, Anólisis Booz A/len. 

FtGURA 1 Estructura detallista de productos de consumo masivo por país. 
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Como ocurrió en otras regiones, el crecimien­
to de las grandes cadenas tuvo lugar a expensas de 
los pequeños minoristas. Muchos pensaron que, 
siguiendo el mismo modelo, estos competidores 
más pequeños serían "barridos" por la marea de 
consolidaciones y el avance de hipermercados y 
supercenters. En Estados Unidos, la participación 
de los primeros diez detallistas de alimenta­
ción creció de 220/o a 550/o entre 1987 y 2001, y en 
Europa, la participación de los primeros 30 mino­
ristas pasó de 510/o a 680/o durante el periodo 1992-
2001. La experiencia de mercados maduros indica 
que los pequeños minoristas quedan relegados a 
una participación de un 100/o a 200/o de los produc­
tos de consumo masivo, proveyendo más evidencia 
a aquellos que predecían una suerte similar para los 
pequeños minoristas en América Latina. Sin embar­
go, tras una década, la evolución prevista aún se 
hace esperar. 

Los pequeños minoristas en los mercados de 
América Latina han mostrado una notable resisten­
ci a, y los anteriores avances contra estos jugadores 
se han desacelerado e incluso sufren cierta rever­
sión en algunos casos. En Argentina y Brasil, los 
pequeños minoristas han logrado detener el avan­
ce de las cadenas grandes. Muchos jugadores más 
pequeños, en estos y otros países, mejoraron ca­
pacidades y respondieron a las cambiantes preferen­
ci as del consumidor convirtiendo formatos tradi­
cionales en tiendas de autoservicio. Nuevos forma­
:os pequeños como la venta a granel o las ventas de 
ouerta-en-puerta surgen o retornan en algunos 
oaíses. Las épocas de crisis económica también han 
ayudado a las tiendas tradicionales y a las peque­
;,as t iendas de autoservicio a recuperar participa­
;:ión (como en Argentina, donde los minoristas pe­
::ueños aumentaron su participación en las ven­
:as totales de alimentos en 20/o a principios de 
:::003). 

Para ser justos, muchas cadenas minoristas 
rJn ca enfocaron a los consumidores emergentes 
::orno sus cl ientes principales. El crecimiento de los 
~-an des supermercados estuvo apuntado a los con­
:.Jrn idores de ingresos altos y medios, mientras que 
JS consumidores de ingresos más bajos seguían 

:·oveyéndose en el comercio tradicional. Sin em­
::;•go, los minoristas pequeños no sólo están atra-
e" do a los consumidores emergentes, sino tam-

... 

bién a clientes de nivel superior, particularmente en 
las categorías de productos "frescos" que constitu­
yen una parte importante de la dieta diaria. Por 
otra parte, los formatos al aire libre o los formatos 
al detalle (menudeo) ca llejeros forman parte del 
tejido cultural de cada país y atraen tanto a con­
sumidores de ingresos altos como de ingresos 
bajos, particularmente en categorías como verduras 
y frutas. Reconociendo la importancia de estos cana­
les, los fabricantes están dedicando mayor atención 
a los minoristas "tradicionales" o "de vereda". Los 
pequeños detallistas defienden su terreno, y con­
tinúan proveyendo una porción significativa de pro­
ductos de consumo en América Latina. 

¿Son los mercados latinoamericanos 
imperfectos o disfuncionales? 

La presencia de mercado que los pequeños minoris­
tas mantienen, se atribuye generalmente al mal 
funcionamiento del mercado y otras presunciones 
sobre los consumid ores emergentes. Desde el lado 
de la demanda, los consumidores de bajos ingresos 
son vistos siempre como "pobres", con poco dinero 
para gastar, y como clientes poco sofisticados quie­
nes compran en negocios sucios, desagradables, a 
veces atrapados en relaciones crediticias que equi­
valen a un moderno cautiverio. Otra presunción es 
que el bajo nivel de ingreso conduce a los consu­
midores emergentes a todo lo que se considere 
"precio bajo" o "bajo costo", "valor" o "segundas 
marcas", tiendas de descuento o conceptos simila­
res. Sin embargo, existe otra presunción que seña­
la a los consumidores emergentes como versiones 
menores de los grupos de alto y medio poder adqu i­
sitivo -quienes, cuando sus ingresos aumentan o 
están en condiciones de mantener un automóvil, 
naturalmente se agolpan en las modernas infraes­
tructuras, buscando las experiencias de compra y al 
valor ofrecido por los grandes supermerca dos. 

Desde la perspectiva de la demand a, algi..r s 
han concluido que el éxito de los minoristas ~ 

pequeña escala se debe a ineficiencias de ... e -;; ­
do, ya que estos ofrecen una proposic·o,.., e:: :; • 
en esencia inferior. También ofrecen _.ra ~ -:; -
gama de productos, y cua ndo se c ~ ~:;•;;r : -

tiendas con las de los " mode rnos~ a:::a --:;: - - -
tan sucias, desord enadas rre 
forma adiciona l, las creenc"as :xi:: é'""S :-:- .:: :. -~::: 
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los minoristas de pequeña escal a dependen excesi­
vamente de la informalidad (evasión de impuestos 
laborales, al valor agregado (IVA), entre otros) para 

respaldar de modo artificial un modelo de negocio 
que es generalmente improductivo. El dueño de la 
tienda y el staff aparentemente están sentados de 
forma ociosa durante horas -o trabajan sólo 
durante las mañanas en el caso de algunos forma­
tos al aire libre- implicando una menor producti­
vidad laboral. 

Nuestro estudio exploratorio encontró que 
muchas de dichas presunciones resultan engaño-

sas, así como gran parte de las creencias populares 
referentes a los consumidores emergentes. Este 
informe presenta las conclusiones en tres seccio­
nes. En la primera, examina las actitudes y nece­

sidades de los consumidores emergentes. En la 
segunda, expon e las lecciones aprendidas al exami­
nar la propuesta de valor y los modelos de negocio 
de los minoristas pequeños. En la tercera sección se 
destacan las cuestiones relevantes y los desafíos 
para los minoristas de productos de consumo que 
deseen desarrollar estrategias exitosas para atraer 
al segmento de con sumidores emergentes. 

"Sobre la investigación .. .. Estudio de mercado y trabajo de campo" 

El material de investigación sobre los consumidores proviene tanto de fuentes primarias como secundarias. La 
metodología empleada para la investigación primaria fue cualitativa, aplicando la técnica de focus groups. En 
cada país se desarrollaron cuatro grupos, con un total de 208 participantes. Los consumidores objetivo fueron 
mujeres del nivel socioeconómico emergente quienes 1) Típicamente realizan las compras para sus hogares den­
tro de las categorías de comida, bebida, cuidado personal y limpieza. 2) Compran regularmente en al menos un 
minorista de pequeña escala . 

Entre las fuentes de consulta secundaria se encontraron : los perfiles socioeconómicos de asociaciones de mar­
keting locales previamente publicados, estudios relevantes sobre consumidores como, por ejemplo, Latin Panel. 

El relevamiento de campo realizado en cada país incluyó 217 auditorías de tiendas -store checks- y 190 
entrevistas con profundidad con pequeños minoristas para completar la proposición de valor y evaluar el mode­
lo de negocio. Cada visita a las tiendas tuvo una duración aproximada de entre 1 y 1.5 horas, y consistieron tan­
to en observaciones directas (indicadores de precios, conteo de SKU) como, en los casos posibles, una entrevista 
con el dueño u operador de la tienda sobre cuestiones variadas -desde la base de clientes hasta los costos de 
operación y mezcla de ventas. Nótese que dado el tamaño de la muestra, los resultados en algunos casos expre­
san tendencias correctas pero no estadísticamente significantes. Hubo "mejores esfuerzos" realizados para con­
trolar la exactitud de las respuestas, por ejemplo, controlando en forma cruzada los precios que los minoristas 
indican que pagaron al mayorista por los productos, contra los precios seña lados por los distribuidores o merca­
dos públicos o recolectando los tickets y recibos descartados en la tienda . 

Las comparaciones con los minoristas de gran escala se basaron en un conjunto de empresas seleccionadas 
en cada país, cuya información financiera se encontraba disponible de forma pública. La se lección de estas empre­
sas sólo pretende ser un punto de comparación, y no es un intento de declarar a los mismos como necesariamen­
te "representativos" del sector de su permercados en cada país. El trabajo de campo también incluye un menor 
número de entrevistas con distribu idores y profesionales de impuestos para comprender la cadena de valor de los 
productos seleccionados y las fuentes de informalidades en el sector minorista. Finalmente, este estudio se apoya 
en ricas fuentes secundarias e investigaciones: bases de datos con A.C. Nielsen; asociaciones minoristas locales 
como ABRAS en Brasil y ANTAD en México; journals y artículos conocidos. 

Romper los mitos sobre los consumidores tanto, para el propósito de este estudio, el "con-

emergentes su midor emergente" se consideró perteneciente a 

los niveles socioeconómicos (NSE) medio-bajos. 
En América Latina, los segmentos de bajos ingre- Los profesiona les de marketing que trabajan en 

sos representan un porcentaje significativo y ere- América Latina están familiarizados con el desafío 

ciente del consumo de productos masivos. Por lo de estandarizar la definición de NSE entre los paí-



lares 
Este 

~ ccio­

ece­
n la 

ocio 

o que 
1:raer 

La 
En 
on 

wn 

90 
e-

¡¡ r -

ce 
e-

CREACIÓN DE VALOR EN EL COMERCIO AL DETALLE PARA CONSUMIDORES EMERGENTES e 267 

ses -sin embargo, por lo general los consumido­
res emergentes pertenecen a las categorías "C" o 
"D" del NSE en cada país. Un hogar "típico" posee 
un ingreso principal -comúnmente del hombre­
quien gana entre 80 y 300 dólares por mes ejer­
ciendo su profesión en la clase trabajadora. En 
muchos hogares de consumidores emergentes 
encontramos a la ama de casa, quien es responsa­
ble de realizar la mayor parte (no el total) de las 
compras para el hogar. 

Nuestro interés se centró no sólo en entender 
qué y dónde compran estos consumidores, sino 
también por qué realizan estas decisiones. En tan­
to existen muchas diferencias destacables entre los 
consumidores emergentes de los seis países, surgen 
muchos temas comunes que contradicen las creen­
cias populares sobre el los. 

A continuación veremos la "verdad" sobre los con­
sumidores emergentes, en relación con los seis mitos o 
prejuicios comunes sobre los segmentos de bajo precio. 

"Unas palabras sobre la clasificación de los niveles socioeconómicos (NSE)" 

En este informe, para indicar el nivel socioeconómico se utiliza el formato convencional de letras: A, B, C, D, y E. 
Estas letras se traducen a grandes rasgos en "clase alta" (A), "clase media-alta" (B). "clase media -baja" (C). "cla­
se baja" (D). y "clase indigente" (E). Estos ratios típicamente se basan en un número de variables que incluyen 
la propiedad sobre activos, ocupación y educación. El ingreso no suele considerarse en la clasificación NSE dada la 
dificultad existente para acceder a este dato. 
Es importante notar que los índices NSE son relativos a cada país y un hogar afluente en un país puede tener 
algunas diferencias en el poder de compra y las características cuando se compara con un hogar afluente en otro 
país. Distintos países poseen múltiples métodos para clasificar a los consumidores en NSE. Otros países (como 
Colombia y Costa Rica) uti lizan números en vez de letras para designar los niveles sociales. 

M~ Los consumidores de bajos ingresos 

tienen poco dinero para gastar 

A pesar de ser percibidos como "pobres", los consu­
midores emergentes en realidad representan como 
grupo un gasto considerable (de dinero) en produc­
:os de consumo. Y, en tanto efectivamente sus ingresos 
son menores y menos estables, dedican una mayor 
aorción de sus ingresos a las compras domésticas. 

Los productos de consumo representan la ca­
:egoría más importante de consumo a lo largo de 
· mérica Latina, con alquileres/expensas, transpor­
-e. y comunicaciones típicamente absorbiendo gran 
::iarte del resto. Sin embargo, mientras los produc­
-Js de consumo constituyen aproximadamente el 
:0-3 50/o del consumo para el "consumidor prome­
: o" en cualquiera de los países, los segmentos 
:""ergentes destinan una proporción mucho mayor 
; consumo de estos productos -entre 50 y 750/o-, 

los NSE más bajos dedicando cerca del total del 

ingreso a este tipo de compras. Por lo tanto, mien­
tras ~s verdad que sus ingresos soi:i_ más bajos y_ en 
general compran menos, el efecto neto del gasto 
doméstico puede ascender a sumas sustanciale;con 
el t iempo1, y_ por lo tanto representa una porción 
significativa de los mercados de bienes de COñsüñlCi':-

Por otra parte, la gran mayoría de consumido­
res de bajos ingresos pueden ser mal descritos 
co mo "miserables". Es verdad que América Latina 
t iene su parte de pobreza, y que hay clases sociales 
cuyas circunstancias desafortunadas permite cata­
logarlos de "marginales" o "indigentes"; pero muchos 
hogares poseen agua, electricidad, y los electro­
domésticos básicos que tienen impacto en las co n­
ductas de compras. Casi todos los hogares en los 
niveles "C" y "D" tienen televisión, radio y heladera 
(90-1000/o de penetración en hogares), y en pa _e: 
como México y Costa Rica, la penetraciór oe 
lavarropas, videocasetes y el acceso a los a_,:c~- ­

viles en áreas urbanas es relati vamente a : 

- s estud ios independientes de AC Nielsen y ANTAD sugieren que el ticket promedio para los consi,,m·c ·:::e-e _e--es 
:anzaría 500/o del gasto de los hogares de clase media y alta en los supermercados. Debe no arse cwe e ::=--=~: -= --­
=~ :iromedio reportado por NSE no considera la frecuencia de com pra, y que los con sumido es e-e-:::-::::-:---=- -:-

-:-or frecuencia en grandes supermercados. 
:::gún Napoleon Franco & Cia .. Colombia es una excepción en los tel evisores, cocinas. as ·ac·o: : - -; e:-::-·::;-:­

-"::-ora 65- 850/o. 
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Además de representar una importante fracción 
del presupuesto, las compras de bienes de consumo 
para el hogar tienen un significado mayor para 
los consumidores emergentes. Para las mujeres que 
controlan la mayoría de estas compras, los produc­
tos de consumo resultan un mecanismo clave por el 
cual ellas cumplen sus diferentes roles de "esposa," 
"madre," "economista" y "persona". Nuestros grupos 
de discusión revelaron que una considerable autoes­
tima deriva de manejar este gasto en la mejor mane­
ra posible para cuidar de la familia -una tarea que, 
como veremos, puede ser bastante compleja. 

~'-En la "Base de la pirámide" 
las necesidades son simples y predomina 
el menor costo 

Sus ingresos menores y menos estables significan 
que los consumidores emergentes necesitan produc­
tos simples y accesibles, y formatos minoristas de 
bajo costo. Sin embargo, las necesidades de los con­
sumidores emergentes en producto y formato se 
describen mejor como "básicas" antes que "simples." 
Prefieren comprar comestibles y alimentos perece­
deros más básicos, pero están dispuestos a pagar por 
marcas intermedias y líderes en las categorías bási­
cas. Y esto puede llevarlos a evitar los formatos de 
bajo costo tales como las tiendas de descuentoiii_ 

Ciertamente, hay una conexión establecida 
entre la capacidad de compra y la penetración de 
los bienes de consumo en los hogares de bajos 
ingresos. La canasta de bienes básicos de estos 
consum idores se inclina hacia los productos de pri­
mera necesidad, algunos de los cuales son comunes 
a lo largo de los países y otros no. Típicamente las 

catego rías más caras, con mayor valor agregado 
-como los alimentos congelados, comidas listas 
para servir, yogurt, la leche con sabores especiales 
y suavizante para la ropa-, tienen menor penetra­
ción en estos hogares, ello en parte inducido por la 
menor penetración de electrodomésticos como 
freezer o microondas.iv 

Al observar la conducta de los consumidores 
emergentes hacia las marcas, existe una tensión entre 
las marcas preferidas por ellos y su realidad económi­
ca. Encontramos que poseen una fuerte preferencia 
por las marcas intermea1as y líderes, y la imposibilidad 
de compr:adas_puede genera rles frustración. 

En términos generales, los participantes de los 
focus groups indicaron que compran regularmente 
marcas intermed ias o líderes; también fue notoria 
la falta de predisposición para probar nuevas mar­
cas.v Sin embargo, estas actitudes hacia las marcas 
no resultan de una respuesta mansa a las cam­
pañas publicitarias ni de ignorar ciegamente las 
limitaciones económicas -los consumidores saben 
de forma consciente que las marcas líderes llevan 
una prima sobre el precio. Pero tal vez más impor­
tante, las marcas personifican el apoyo, la confian­
za, y la calidad para este grupo de consumidores. 

Vale la pena destacar que la lealtad a la marca 
(para el propósito de este estudio, definida como la 
compra de la marca en oposición a la simple prefe­
rencia o intento de compra) difiere por categoría. 
En fo rma interesante, encontramos que los mayores 
niveles de lealtad a las marcas se daban en bienes 
básicos como arroz y aceite de cocina. La lealtad 
también resultó alta para las categorías aspiracio­
nales como gaseosas, o aquellas categorías que 
impactan en la autoestima como la que cuida el 

iii Globalmente, muy pocos de los participantes de los focus groups declararon realizar compras en supermercados de des­
cuento (especialmente en México y Colombia, donde casi todos los participantes comentan "nunca" haber realizado com­
pras en los supermercados de descuento -en Argentina, la asistencia a este tipo de formato es mayor). Debe destacarse 
que el tamaño de la muestra no es suficiente para realizar una estimación cuantitativa y que muchos de los consumidores 
consultados no viven ni trabajan cerca de estos negocios. Es decir, cuestiones sobre este formato se destacaron en los diver­
sos países, indicando que existe cierta insatisfacción al menos entre un subgrupo de los consumidores emergentes. 
iv Indudablemente, una penetración relativamente baja de los microondas y freezers entre los consumidores emergentes 
conduce a un menor consumo de comidas listas para servir y congeladas -en parte. Muchos de los participantes de los 
grupos disfrutan preparando comidas desde el principio, como una extensión del cuidado de la familia, y no está claro que 
acumularían componenetes congelados (por ejemplo, pollo, carne, vegetales), aun cuando poseyeran freezers y sus ingre­
sos les permitieran guardarlos. 
v En muchas categorías, los consum idores emergentes son más leales a "marcas" en general, que a un solo nombre. El con­
sumidor cuenta con un conjunto de marcas a las que considera sustitutos aceptables, y el cambio ocurre dentro de dicho 
set. En muchos casos, este cambio está inducido por promociones de precios. 
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hogar (por ejemplo, detergente para ropa), pero con 
frecuencia la realidad económica invalida el inten­
to de compra. 

En general, se observó una menor lealtad para los 
productos de cuidado personal y limpieza, aun cuan­
do la preferencia por una marca continuaba siendo 
alta (especialmente en las categorías de cuidado per­
sonal que apelan a la vanidad de los consumidores). 

Por lo tanto, las actitudes hacia las marcas y 
los patrones de compra representan una conducta 
racional e inteligente por parte de los consumido­
res emergentes, quienes satisfacen sus necesidades 

de buen desempeño en las categorías que constitu ­
yen la mayor parte de la dieta diaria o demuestra n 
su capacidad como responsable en el cuidado. De 
modo similar, su aversión al riesgo de probar nue­
vas marcas cobra sen tido, dado que hay menor 
espacio para experimentar o "fallar" -seleccionar 
una marca con desempeño in fe rior tiene mayores 
implicancias cuando el ingreso es bajo. Estas obser­
vaciones están en línea con la teoría existente, que 
sostiene que el grado de involucramiento de los 
consumidores hacia una categoría tiene correlación 
positiva con la lealtad.vi 

"Básicos" "Secundarios" "Lujos" 

Alimentos Arroz, frijoles, pasta seca, Snacks dulces y salados, Comidas enlatadas, caramelos 
envasados aceite, sal, azúcar, salsa de alimentos enlatados. de chocolate, galletitas 

tomate, galletitas y snacks México: cereal, snacks (marcas líderes), cereales. 
(value brands). Argentina : snacks salados, Argentina: atún, aceitunas, 
Brasil: harinas (trigo, dulces, caramelos. alfajores; Brasil: leche con-
mandioca, maíz), pescado Chile : aderezos, mayonesa. densada, café preparado; 
enlatado (Clase C) Chile: palmitos ; y Colombia: 
Colombia: Lentejas. snacks salados. 

Alimentos Frutas y verduras, huevos, Fiambres, carnes. Comidas congeladas, helados. 
perecederos pan, margarina/ manteca. Argentina/Chile: salsas Brasil: lasagna congelada, 

Argentina: mermelada, Brasi l: yogurt, queso, pollo. papas fritas, hamburguesas. 
fiambres. México: carne picada para Brasil/México : pizza lista para 

hamburguesas. comer. México/Colombia: 
Chile/Colombia: margarina, frutos del mar. 
pollo. 

Bebidas Café, jugos concentrados. Gaseosas value brands Coca Cola. 
Colombia : barras de chocolate. (Argentina, Colombia) Argentina/Colombia: vino. 
Brasil: gaseosas, va/ue brands. Brasil: bebidas en polvo. México: tequil a, ron. 
México: bebidas en polvo. Argentina/Brasil: cerveza. Costa Rica: bebidas para 

. Argentina/Chile: té . deportistas. Argentina/Costa 
Rica: bebidas en polvo. 

Productos Jabón en polvo, blanqueador, Suavizante. Detergentes y polvos para 
de limpieza desinfectante. Brasil/Colombia: Argentina: limpiadores multiu- lavar marcas líderes. Brasil: 

jabón en barra. sos, desodorante de ambiente. lustrador de muebles. 
México: suavizante, virutas. Colombia: detergentes de 
Argentina: limpiador de pisos. vajilla líquidos. 

Cuidado Papel higiénico, jabón, dentífri- Champú marcas líderes. Marcas líderes, perfumes. 
pe rsonal co, toallas sanitarias, desodo- (Argenti na/Brasi 1). Brasil: champú corpora l, 

rante, champú fami liar. acondicionadores. lociones facial es. 
México : pañales. Chile: maquillaje. 
Argentina/Costa Rica : México : loción para e e ~---
acondicionador, algodón. 

= ente: IBOPE Solution, Análisis BAH. 

= :;_011 2 ¿Qué compran los consumidores emergentes? 

::onsumption Vo/ues and Market Choices, Theory ond Applications. Sheth, Newman and Gross. So~:-- :.s• 
- ·991. 
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La aceptación de productos con precios dramá­
ticamente bajos (y costo reducido) de las "marcas de 
valor" es creciente en algunos países; no obstante, 
los consumidores emergentes todavía se sienten 
atraídos por las marcas. En Brasil y Argentina, los 
consumidores emergentes están más predispuestos a 
probar marcas de valor, en especial en productos de 
limpieza. La necesidad económica claramente tuvo 
su rol en el aumento hacia la prueba de estos pro­
ductos, así como también la recomendación de los 
amigos y la familia sobre su rendimiento. Sin embar­
go, las marcas intermedias y líderes aún representan 
la mayor proporción de compras y los consumidores 
emergentes vacilan respecto a la prueba de marcas 
de valor. Los precios bajos son atractivos pero tam­
bién pueden generar desconfianza y escepticismo 
sobre la calidad del producto. "Lo barato sale caro" 
es una frase repetida con frecuencia. 

Otro modo en que el mito del "menor costo" 
queda fuera del juego se relaciona con el tamaño 
de los envases. Subgrupos de consumidores emer­
gentes poseen ingresos menores o más inestables, 
y prefieren suavizar el consumo en el tiempo previo 
a quedarse sin producto. Menores ingresos signifi­
can que mayores tamaños implican una porción 
mayor del ingreso disponible, y por lo tanto los 
consumidores incurren a sabiendas en un costo 
mayor por unidad (po r ejemplo, precio por gramo) 
en tamaños menores para mantener bajo el gasto 
y en línea con el dinero disponible. 

Mito 3. Los consumidores emergentes 
son mayoritariamente atraídos por 
los precios bajos 

Los consumidores emergentes son "sensibles al 
precio", como se evidencia en el seguimiento me­
ticuloso de los precios, el ejercicio de autorrestric­
ciones durante la compra, y la aversión a endeu­
darse y al crédito cuando compran bienes de con­
sumo. Su respuesta al reciente deterioro de las 
condiciones económicas muestra que han contraí­
do sus gastos en respuesta a la ca ída de los ingre-

sos y el aumento de los precios (si los ingresos no 
suben también). Sin embargo, las decisiones de 
compra son inducidas por el deseo de minimizar "el 
costo total de compra", lo cual es completamente 
distinto del precio de venta final. 

"El costo total de compra" representa el costo 
final de una canasta de bienes, y los precios mino­
ristas naturalmente constituyen una importante 
parte de la ecuación. Sin embargo, encontramos que 
los consumidores emergentes ponderan mentalmen­
te el gasto de transporte para llegar al precio final 
de la canasta com prada -esto es, el "costo total de 
compra''. Además, tienen gran conciencia de "facto­
res problemáticos" (como encontrar quién cuide a 
los niños o maneja r la atención de éstos cuando 
están en la tienda), las restricciones logísticas para 
llevar la compra a sus hogares y el tiempo destinado 
al viaje hasta la tienda y -en menor medida-, el de 
espera en la caja. Todo esto hace que la interrelación 
entre la cercanía y el precio sea el criterio predomi­
nante para seleccionar un formato minorista. 

Las necesidades de formato difieren para las 
compras "diarias" de las "grandes" (véase figura 3) 
pero la proximidad geográfica es el primer determi­
nante ~ selección del Tugar déCÜrñpra en 
ambüs casos. Los~a-:- son reacios a viajar 
lejos y consideran sig nificativos los costos e ras--­
~un si se trata de u.n viaJe corto en rarí5p07:' 
te colectivo o en taxi.v11 Cuando se les pide que 
expliquen las diferencias entre un negocio que se 
considera "cercano" respecto de uno que se consi­
dera "lejano", la mayoría de los consumidores defi­
nen ambos extremos en una distancia física 
relativamente pequeña -"1 calle" vs. "7 a 10 
ca lles", o "a 5 minutos a pie" vs. "tres o cuatro 
paradas de autobús más lejos". La mayoría de los 
consumidores emergentes en las áreas urbanas (por 
mucho la mayor parte de la población en este seg­
mento) tienen un gran número de formatos de 
tienda cerca y por ello, sólo necesitan viajar unos 
pocos minutos para realizar la compra diaria o aun 
la más grande. En general, los formatos de negocio 
cercanos son minoristas de pequeña escala tales 

vii La mayoría de los participantes en los grupos de discusión no considera vá lido el transporte público (microbuses, subtes 
u otros) cuando tienen que regresar a sus hogares con numerosos o pesados paquetes ; en su lugar, los consumidores hacen 
referencia al costo del viaje en taxi o servicios de charter al referirse al costo tota l de la compra. 
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Estructura de las necesidades/Propósito de compra: 
Tendencias del ingreso y Ocasiones de compras de 

consumidores emergentes 

Mayores, 
pagos de 
salarios 

mensuales o 
quincenales 

o ,,, 
~ 

°' E 

Menores, pagos 
de salarios 

más variables 

Necesidades diarias 
Compras grandes/ 

Compras de emergencia 
Almacenamiento 

• Categorías frescos 
•Tamaños mayores 

• Tamaños pequeños 
• ltems promocionados 

(emergencia) 
• ltems especiales 

(ej. Cena del domingo) 

Necesidades diarias 
No aplicable debido 

• Categorías frescos a restricciones 
•Tamaños pequeños económ icas 

(necesidad) 

Bajo Ticket promedio/Frecuencia Alto 

= 3JRA 3 Patrón de ingreso de los consumidores emergentes y ocasiones de com pra. 

:orno tradicionales, almacenes de mostrador, su­
:ermercados pequeños e independientes, o tiendas 
-e ca lle o al aire libre. 

:>citrón de ingreso y comportamiento 
:e compra 

.: 'Tlonto de ingreso y su patrón juegan un impor­
-;:r e rol en modelar las decisiones de compra, dado 
~e un mejor salario casi universalmente dispara una 
: "'pra más grande entre los consumidores emergen­
-- Se observaron dos comportamientos diferentes. 

:- el pri mero, los consumidores emergentes con in­
- esos más estables tienden a fragmentar sus com­

:;s entre la compra general (semanal o bisemanal), 
: 'lecesidades diarias y las compras de emergen­
::s. En segundo lugar, aquéllos con ingresos menos 
.:::->les compran con mayor frecuencia, a veces más 

: ~'la vez por día. Podría ser engañoso etiquetar a 
-s com pras como "compra de conveniencia" -las 
e en un mercado maduro pueden implicar mayo­

-: "1árg enes, compras por impulso en categorías 

como gaseosas, cerveza, cigarrillos, snack salados, co­
midas listas para servir o confitería. 

La mayoría de los consumidores emergentes pre­
fieren comprar lo que van a consumir poco tiempo 
antes de su preparación o simplemente lo hacen 
porque no cuentan con un flujo de ingreso que les 
permita comprar para tener stock de mercadería . 

La incertidumbre domina a los hogares en los 
que el principal ingreso proviene de oficios como 
carpintero, obrero, conductor de taxi , vended or 
callejero, quienes encaran cada día sin conocer a 
demanda de sus servicios, o si consegu irán alg · r 
dinero para mantener a sus famil ias. Aun cuaric 
los envases más grandes o los tickets más cuar-·c­
sos están dentro del presupuesto de los hogares :e 
perciben como una pérdida de flexib. ·aaa - ::::· 
tener demasiado dinero inmovilizado er o" er:5 ::~:: 
no se consumirán durante algú n t'e ao. 

En general, el proceso de como·c; e:-:: r-;:: 

dominado por la necesidad de o e e ~:: :: -r;::; :;: 

que el ingreso dism inuye, cor. c r- :rc;c_ e:::: =·e-

... 
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cuencia diaria (quienes compran pocas cantidades 
con alta frecuencia) correspondientes a los NSE 
"D'', mientras que en el NSE "C" encontramos a 
quienes tienen stock de productos. Aun entre aque­
llos consumidores que realizan compras generales 
para abastecerse por un tiempo, la frecuencia de 
las "necesidades diarias" era grande. 

El menor valor del ticket promedio resultante 
de los bajos ingresos y la prevalencia de las com­
pras "diarias" en los segmentos de los consumido­
res emergentes tienen importantes consecuencias. 
Para ellos la cercanía se traduce de manera signifi­
cativa en un "menor costo total de la compra", al 
comprar en las tiendas que les quedan más próxi­
mas geográficamente, los pequeños minoristas. 

Una estimación del "punto de equilibrio" del 
descuento de precio requerido para recuperar el cos­
to del viaje hacia y desde la tienda arroja más luz 
sobre este punto. Dado el bajo monto del ticket aso­
ciado a las "compras diarias", el descuento de precio 
debería alcanzar entre 25 y 550/o sólo para justificar 
los gastos de transporte.viii No sorprende entonces 
que los consumidores emergentes requieran des­
cuentos significativos en la canasta total de compras 
para elegir un negocio en el cual harán la compra 
general mayor -y no sólo en 1 o 2 productos. 

Mito 4. La falacia del "comercio moderno": 
los consumidores emergentes deberían 
preferir los supermercados 

Los consumido res emergentes son vistos como una 
versión menor de sus compatriotas de mayores in ­
gresos, que naturalmente deberían acudir a las es­
tructuras de modernas experiencias de compra, y la 
variedad y el valor que los grandes supermercados 
ofrecen. (Este mito presupone que hay barreras es­
pecíficas a que esto suceda, que serán discutidas en 
la próxima sección). Los consumidores emergentes 
no son diferentes a los de altos ingresos, en la bús­
queda de mejores precios entre las tiendas que con­
sideran a una distancia aceptabl e. ix Pero las simili­
tudes probablemente terminen allí. Otras caracterís-

ticas distintivas de los formatos por encima de la 
combinación entre cercanía y precio parecen dife­
renciar a los consumidores emergentes de los de 
altos ingresos. 

El surtido de productos es un criterio relevan­
te en la elección de la tienda para todos los con­
sumidores, pero en los segmentos emergentes la 
variedad de producto puede ser un arma de doble 
filo. A los consumidores emergentes no les 91!21;¡3 
sentir que sus elecciones están restringidas y en 
Coñsecuencia aprecian unamplio surtido de pro-

-duetos -aun cuando lo ~cen com~n punto 
~éso entretenimiento. Por ejemplo, muchos 

consumidores emergentes describen cómo les 
agrada revisar la amplia variedad de productos de 
cuidado personal y mercadería en general que en­
cuentran en los grandes negocios, pero que no 
necesariamente compran. Además, el valor de en­
tretenimiento de una gran variedad de surtido está 
asociado con las visitas de compras para "abaste­
cerse" que ocurren con menor frecuencia en estos 
segmentos. En realidad, un amplio surtido a veces 
tiene efectos negativos porque es también muy 
tentador, requiere más tiempo para la compra, o 
refuerza los sentimientos de restricción. Así, los 
consumid_~_~.rn.e.r.gen tes__ valoran el "correcto" 
surtido de productos -una mezcla que es cuida­
dosamente adecuadaa las necesidades de rendi­
miento, marca, economía y sentimientos de con­
validación. Esto es en definitiva un concepto más 
abstracto que simplemente llenar la tienda con 
miles de ítems. 

De hecho, para algunas categorías de produc­
to como frutas frescas, carne, pan y leche, los con­
sumidores emergentes no prefieren en absoluto las 
grandes cadenas de supermercado. En cambio hay 
una asociación muy cercana de las categorías fres­
cas con los formatos de venta en la calle o al aire 
libre donde perciben la calidad como superior y los 
precios sustancialmente menores, pueden probar 
los productos y manejar el balance precio/calidad 
eligiendo el momento del día en el cual comprarán. 
Es importante destacar que para estos consumido-

viii Basado en el tamaño de ticket promedio obtenido de las observaciones y entrevistas a pequeños minoristas. 
ix Ser propietario de un automóvil y el salario sin duda impactan en la definición de los consumidores sobre cuál es la dis­
tancia "aceptable". Sin embargo, los costos de transporte extra son probablemente más sobresalientes entre los consumi­
dores emergentes. 
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"Características operacionales del comercio callejero en Brasil" 

En Brasil, son comunes los mercados abiertos o "ferias" en las calles. Están autorizados por el gobierno local y 
operan de martes a domingo. Cada dia de la semana, varias ferias diferentes operan en diversas localidades. La 
mayor parte de los productos vendidos en las ferias son frescos: ve rduras y frutas, ca rne , pescado y pol lo. Dentro 
de cada categoría, es común hallar grados de productos o "especialidades regionales" difíciles de encontrar. 
También se puede hallar en forma limitada, productos de almacén, ropa y zapatos. En San Pablo, las ferias abas-

1 tecen 700/o de la oferta total de productos frescos de la ciudad. 
La ferias se desarrollan en calles predeterminadas, que se cierran al tránsito de vehículos, y luego son lim­

piadas por los empleados municipales. Los vendedores ofrecen los productos desde sus puestos portátiles o ve­
hículos modificados. Los puestos son armado en la mañana -entre las 5:00 y las 6:30 a.m. El público comienza 
a llegar cerca de las 7:00 a.m ., y el mayor tráfico se da entre las 10:00 a.m. y la 1 :00 p.m., cuando la mayoría se 
ret ira. En las primeras horas de la feria los precios suelen ser más altos y no se ofrecen descuentos. Al transcu­
rri r la mañana los precios comienzan a reduci rse y se ofrecen descuentos. Los "feriantes" o "puesteros" intentan 
vender toda la mercadería, dado que es esencialmente perecedera . 

Nota: Parafraseado de "The Structure ofSao Paulo Street Markets : Evolvi ng Patterns of Retail lnsti tutions",Jouma/ 
of Consumer Affairs, Vol 33, No. 7 .g 

res, la definición de "calidad" en las categorías 
frescas no por fuerza es consistente con la oferta 
típicamente uniforme y coloreada de los grandes 
su permercados. 

Mientras existe una percepción de que los pro­
cesos de abastecimiento y maduración empleados 
en los grandes supermercados son poco naturales y 
esto empeora el sabor, los formatos al aire libre son 
istos como naturales y "frescos de granjas". De 

:ia so, existe evidencia de que los consumidores de 
a tos ingresos poseen actitudes similares, aun 
.:uando compran mayores volúmenes de categorías 
=,escas en los supermercados que los NSE bajos, la 
-enetración total es relativamente baja comparada 
.:on las otras categorías. 

Como resultado, las estructuras modernas son 
3~ra ctivas para los consum idores emergentes pero 
-aco importantes como criterio para seleccionar el 
.Jgar de la compra cuando se trata de productos 

=·escas. La apariencia física del negocio es secun­
_ar· a, siendo la infraestructura y la limpieza usa­
- as como testeo en vez de ser inductores de la 
e ecci ón . Los servicios asociados a la experiencia 
e co mpra en las grandes cadenas de supermer­
::aos (por ejemplo, entrega a dom ici lio con una 

·Jnipra mínima, tarjetas de fidelidad y extensos 

horarios de atención) son del mismo modo menos 
importantes. 

Una parte de los consumidores emergentes 
son atraídos a los grandes supermercados, pero en 
genera l, estos grandes formatos carecen de un ele­
mento clave: la proximidad emocional y el senti­
miento de comunidad que resultan de la relación 
personal con el dueño o el pe rsonal de la tienda. 
Las relacio nes personales son por lo común el fac­
tor diferenciador entre tiendas con precios y dis­
tancia comparables. Y casi siempre influyen en la 
elección de tienda cuando se realizan compras dia­
rias en minoristas pequeños. Esta relación es típi­
camente resu ltado de una historia de interacciones 
y experiencias positivas, lo que brinda a los clien­
tes un sentimiento de familiaridad y pertenencia. 
Las relaciones personales -en lugar del proceso 
formal- son el mecanismo por el cual este grupo 
en general resuelve cuestiones como el cambio ae 
productos, quedar corto de dinero al paga r en a 
caja, se leccionar otro producto cu ando hay f'a ~ar­
te, o tener confianza en que los prod uctos a e;; -
ne están pesados de modo justo. En carr e, :: 
consumidores emergentes dan cuenta ae _.r - ::--­

miento pobre por parte de los err'p eaa s :: 
compra n en las grandes cadenas ae -

i:r as grandes cadenas, el trato se define como "profesional" cuando se ve desde una perspec:·.;;: 
ra . o "cercano"-palabras que se utilizan para describir positivamente a los peq ueños rnºro• s;;;s 

• 
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Detergente/Limpiador 
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FIG URA 4 Comportam iento de compra de los consumidores en los supermercados mexicanos - O/o categoría comprada por 
los consumidores, por NSE. 

dos.x A veces esto es el resultado del énfasis adi­
cional del personal de seguridad o empleados, que 
muestran una frustración visible cuando los con­
sumidores solicitan pesar compras pequeñas o 
preguntan por las promociones. El trato "frío" es 
también atribuído a otros clientes de la tienda . 

Mito 5. "Es sólo una cuestión de tiempo 
y dinero" para que los consumidores 
emergentes acudan a los grandes 
supermercados 

Con base en la discusión previa, este mito asume que 
los consumidores emergentes no pueden ejercer su 
preferencia natural por las grandes superficies por un 
número específico de razones -por ejemplo, porque 
tienen menos ingresos, porque no poseen automóvi­
les, o porque necesitan el crédito ofrecido por los 
pequeños minoristas. 

Hoy, los consumidores emergentes compran 
muy poco o nada en grandes supermercados o hi­
permercados. Observamos una muy baja penetración 
entre estos consumidores en Colombia, México y 

Argentina (un fenómeno más reciente). En Brasil, 
un moderado número de consumidores compran en 
supermercados pero éstos tienden a ser pequeños 
e independientes, o cad enas locales con no más de 
4 o 5 tiendas. La penetración era más alta en Chile 
y Costa Rica, donde los consumidores indicaban 
que los grandes supermercados resultan estar ubi­
cados cerca de el los. 

Otros factores importantes disuaden a los 
consumidores emergentes de alejarse de los for­
matos pequeños -pero la necesidad de crédito no 
es típicamente uno de ellos. En ocasiones algunos 
aprovechan el crédito por fuerza de necesidad, y 
los consumidores que compran "fiado" presentan 
fuertes barreras para cambiar de tienda. Sin 
embargo, por lo general los segmentos de bajos 
ingresos son reacios a gastar más allá de sus po­
sibilidades, y prefieren pagar en efectivo como un 
medio para controla r sus gastos. El crédito es con­
siderado más apropiado para las compras mayores 
(por ejemplo, electrodomésticos, productos para el 
colegio y uniformes) más que para los consumos 
cotidianos. 
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"Las formas especiales de crédito del consumidor en América Latina" 

Un tipo de crédito que está disponible en América Latina es normalmente conoc ido como "fiado". Cuando un con­
sumidor compra "fiado," ningún dinero en efectivo se intercambia en el momento de la venta y el dueño anota 
la cantidad de compra en un registro o cuaderno bajo el nombre del cliente, quien vuelve en una fecha posterior 
(por ejemplo, en días de pago) y cubre el monto debido. El crédito "fiado" no está disponible en los supermerca­
dos pertenecientes a grandes cadenas. 

Típicamente, no conlleva intereses sobre el monto adeudado. Pero es probable que los clientes que demo­
ran demasiado en pagar o reniegan de sus deudas, tengan sus nombres anunciados en donde los demás inte­
grantes del barrio los puedan ver. Hay incentivos socia les para que los clientes cumplan sus deudas, pero el riesgo 
existente es considerable. Los pequeños minoristas por lo general ofrecen este ti po de crédito a un grupo de sus 
clientes. 

Otros t ipos de créd ito usados por los consumidores emergentes varían por país. Por ejemplo, en Brasil se usan 
normalmente más cheques que en otros países para hacer compras, y algunos consumidores emergentes tienen 
cuentas. En cadenas de minoristas y algunos pequeños supermercados independientes, permiten a los clientes 
posdatar cheques, concediendo así más crédito a corto plazo. Los consumidores que participaron en nuestro estu­
dio muy raramente utili zaban tarjetas de crédito. 

Dicho esto, es común que los consumidores emer­
gentes "se queden cortos" en las pequeñas compras y 
cenfían en el "monedero virtual" que los pequeños 
minoristas les ofrecen, en esencia un tipo de crédito 
informal permitiendo a los clientes regu lares reponer 
estas pequeñas diferencias en sus próximas visitas 
(usualmente al día siguiente o un rato después). 

Este es un punto de servicio crítico para este 
grupo, dado que tener que retirar productos al 
momento del pago es considerado sumamente ver­
gonzoso y debe evitarse a toda costa . Además, hace 
posible que los padres envíen a los niños para hacer 
las compras diarias con el menor monto de dinero 

posible -considerado un medio valioso para con­
t rolar las compras por impulso en golosinas o 
snacks. Técnicamente hablando, esto es una forma 
de crédito de corto plazo. Pero se asemeja más a 
una extensión de la relación personal entre el con­
sumidor y el vendedor, más que a una transacción 
o servicio. Además, dado que los montos en cues­
t ión son pequeños, el beneficio de este "monedero 
virtua l" para el consumidor es de flexibilidad finan­
ciera, más que la necesidad del crédito en sí. 

Hemos visto que el crédito no es una fuerza 
inductora del comportamiento. Además, dadas las 
diferencias en valoraciones y necesidades de los 

TANGIBLES Valores del consumidor emergente 

1 
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consumidores emergentes, no está claro que mayo­
res ingresos y el acceso al transporte los motivarían 
"gradualmente" a trasladarse a otro formato mino­
rista en absoluto. La fal ta de relaciones personales, 
una moderna experiencia de compra pero carente 
de los "elementos" clave, y la percepción negativa 
sobre algunas categorías (como los frescos), resu­
men su s necesidades y preferencias en relación con 
la selección del minorista donde comprarán. 

Mito 6. "La clase popular". Los consumidores 

emergentes pueden ser atendidos como 

un solo grupo 

En los mercados maduros, numerosos términos han 
sido incluidos en el vocabulario com ún para descri ­
bir las características y comportamientos de las cla­
ses media y alta -yuppies, buppies, DINKs, BOBOs y 
otras. Típicamente, los consumidores de bajos ingre­
sos han sido descortésmente catalogados como "los 
trabajadores" o "la clase obrera", como si no exis­
tiesen diferencias entre ellos. Del mismo modo, los 
consumidores de bajos ingresos en América Latina 
son comúnmente referidos como "la clase popular". 

La investigación cualitativa de este estudio, sin 
embargo, indica que posiblemente hay muchas dife­
rencias significativas entre los co ñsu rñ 1dore~­
gentes -una base para futuros estudios y segmen­
tación:'Variables demográficas como el monto y la 
estabilidad del ingreso tienen una importancia muy 
clara : algunos subsegmentos poseen ingresos que les 
permiten acceder a grandes compras para guardar, 
con mayores posibilidades para la experimentación, 
mientras que otros se centran en las necesidades 
diarias y tienden a evitar el cambio de marca o tienda. 

Aun cuando comparten un perfi l homogéneo 
en variables demográficas y socioeconómicas, los 
consumidores emergentes pueden diferenciarse 
según variables psicográficas. Específicamente, 
parece existir un rango de estilos de vida y actitudes 
de compra a lo largo de un continuo de practicidad/ 
control/tradicionalismo y emoción/impulso/innova­
ción. Estas diferencias en los estilos de vida y en las 
actitudes poseen un impacto en las conductas de 
compra, manifestándose en características tales como 
la lealtad a la marca, lealtad a la tienda, deseo de 
innovar, sensibilidad al precio y receptividad de las 
promociones, y la amplitud de las categorías com­
pradas. La crisis económica también mostró su 

... 

impacto, en tanto los consumidores recién empo­
brecidos parecen actuar diferente a los que estruc­
turalmente poseen bajos ingresos -muchos de los 
"nuevos pobres" están lidiando con la terrible expe­
riencia de definir de qué pueden prescinidir. 

En definitiva, la investigación a lo largo de se is 
países de América Latina rompe seis mitos comunes 
sobre los consumidores emergentes. A pesar de se r 
"pobres" en comparación con los de NSE alto, estos 
consumidores gastan un volumen importante en 
bienes de consumo y constituyen una importante 
porción de estos mercados. Al comprar, siguen un 
comportam iento racional y sofisticado a medida 
que buscan compatibilizar sus preferencias con su 
realidad económica. Poseen diferentes conjuntos 
de necesidades en cuanto a productos y formato 
minorista -lo cual no necesariamente implica 
cualquier cosa al menor costo, crédito o responder 
a los precios de las góndolas. La relación persona 1 y 
el sentido de comunidad que buscan es un fuerte 
incentivo para comprar en pequeños minoristas. 
Además, las diferencias entre los consumidores 
emergentes implican que los minoristas necesitan 
propuestas de val or diversas para satisfacer las 
necesidades de este grupo. 

Lecciones aprendidas de los pequeños 
minoristas 

En té rminos del número absoluto de tiendas, los 
pequeños minoristas dominan la comercialización 
de productos de consumo, representando en algu ­
nos países cientos de miles de puntos de venta. Los 
pequeños minoristas alcanzan lugares remotos de la 
región y hacen al panorama minorista de América 
Latina único en su composición. Diversos formatos 
minoristas, en y entre los países, ofrecen un brusco 
contraste respecto al descortésmente denominado 
"comercio tradicional" de los sistemas comerciales 
en los mercados más maduros. Los formatos al aire 
libre y en la calle, asumen numerosas formas en 
cada país y son centros coloridos tanto de activida­
des sociales como económicas. 

La lista de nombres es diversa, pero existen cin­
co modelos de servicio básicos. La tienda "tradicio­
nal" tiende a ser bastante pequeña (25-50m2) y 
ofrece mayormente un servicio detrás del mostrador. 
El "supermercado pequeño" es una tienda autoservi­
cio que usualmente no posee más de 4 líneas de 
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caja. En esta categoría, las tiendas pueden variar de 
pequeños autoservicios con una caja registradora 
administrada por un solo propietario, hasta super­
mercados más animados e independientes, que po­
seen una amplio surtido de productos y tienen entre 
5 y 6 cajas. Formatos "callejeros y al aire libre" -por 
mucho el menos homogéneo de todos los formatos­
están caracterizados por una infraestructura semi­
permanente y móvil -por ejemplo, un carro fácil­
mente trasladable que puede montarse en la misma 
ubicación cada día o en múltiples ubicaciones que 
varían en función de cada día de la semana. "Espe­
cia listas de categorías" como carniceros, panaderos 
o verduleros que concentran sus negocios en una 
·mitada categoría de productos frescos, usualmente 
1endidos detrás del mostrador -con excepción de 
os autoservicios de frutas y vegeta les ("saca loes") en 
Brasil. Finalmente, las tiendas de "conveniencia" que 
ofrecen básicamente caramelos, golosinas, chicles, 
~abaco, y otras mercaderías en forma limitada (por 

ejemplo, lapiceras, diarios), en pequeños (menos de 
10 m2) pero permanentes quioscos. 

Cada vez más, los distintos modelos tienden a 
superponerse; por ejemplo, muchas tiendas tradi­
cionales venden una gran cantidad de productos 
desde el mostrador, pero tienen algunos estantes de 
autoservicio para productos de alta rotación como 
gaseosas, helados, pan envasado, galletitas y snacks 
salados (estas estanterías suelen ser colocadas en 
los negocios por iniciativa directa del fabricante). 
Adicionalmente, muchos países poseen formatos que 
combinan la venta de alimentos listos para comer 
con productos para el consumo posterior; por ejem­
plo, las panaderías en Brasil. 

Dada la variedad y diversidad de formatos, cen­
tramos nuestra investigación en un subconjunto de 
pequeños minoristas que operan de manera similar 
a lo largo de los se is pa íses: tiendas tradiciona­
les, pequeños autoservicios (un subconjunto de los 
"pequeños supermercados") y ferias al aire libre. 

m C 1 ... -- --
Formato Brasil México Argentina Colombia Chi le Costa Rica 

Comercio en gran 1iendas de Bodega 1iendas de Hipermercados Hipermercados Hipermercados 
escala descuentos Hiper/ Mega descuentos Grandes Grandes Grandes 

Hipermercados mercados Hipermercados supermercados supermercados supermercados 

Grandes Grandes Grandes Mayoristas (al Clubs Mayoristas 
supermercados supermercados supermercados público) 'Pre-Unic" (PriceSmart) 

Mayoristas Retail club Mayonstas 
'AtacadJStas" 

Pequeños Supermercados Supermercados Supermercados Supermercados Supermercados M1rn-supers 
supermercados auto-servicio auto-servicio auto-servicio auto-servicio auto-servicio 

Independientes 
(supermercados 'Superetes" & Mini· 
chicos y mercados 

chicos mercadinhos) 
Autoservicio 
Menos de 4 cajas 

"Tradicional" Mercearias / 1ienda de Almacenes· 1iendas pequeñas 'Abarrotes' Pulperias 

Independientes Mercadinhos abarrotes Todo suelto Tiendas medianas 
chicos 

Atención de 
mostrador 

Formatos " de calle " Feira Livre Tiangws Ferias móviles Public markets / Ambulantes Ambulantes 

Infraestructura Mercado sobre Ferias de barrio Abastos Feria Chinamos 
limitada rue<las Club de canje Plaza mayoristas Feria 

Puerta a puerta 
(ventas al público) 

"Ferias móviles" 
Vende<lores 

Casetas ambulantes 

Especialistas A¡ougue Carnicerías Carnicerías Carnicerías Carnicerías Carnicerías 

Sacolao Cremerías Fruterías 'Frutivef Panaderías Panaderias 
Padana Fruterías Verdulerías Verdulerías 

Pollerias 

Conveniencia Estaciones de Estaciones de Maxíkioscos Estaciones de Estaciones de Es:a-xr~s :-:-
servicios servicios Convenience gas servicios servicios 5e""""5 

Bancas/Barracas Estanquillos Cigarrerías 

1 c::::=J Alcance de investigación 1 

.•.; 6 Forma tos minoristas por país. 

... 
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Para comprender las bases que impulsan el éxi­
to colectivo de estos pequeños minoristas en el mer­
cado, hemos desarrollado y adaptado un marco 
estándar para evaluar su proposición de valor y 
modelo de negocio. 

Inductores de valor orientados al cliente como 
la ubicación, el surtido de producto, precio/valor, 
personal y servicios, fueron examinados junto con 
ratios seleccionados del Modelo de Gestión 
Estratégica de Recursos, un método muy utilizado 
para evaluar el rendimiento de las operaciones en 
el sector minorista. El resultado fue sorprendente y 
proporciona cierto "aprendizaje" para aquellos que 
desean atraer a los consumidores emergentes como 

clientes, o quienes consideran a los pequeños juga­
dores inherentemente ineficientes. 

Lección 1. Los pequeños minoristas 
satisfacen muy bien las necesidades 
de los consumidores emergentes. 

La tienda. La ubicación de los pequeños minoristas es 
un factor determinante para los consumidores emer­
gentes, que en su gran mayoría prefieren realizar dia­
riamente sus compras. Los pequeños minoristas abun­
dan en los vecindarios donde ellos viven y trabajan, y 
la proximidad física de los negocios se traduce en un 
significativamente menor "costo total de compra''. 

Indicadores del modelo de recursos estratégicos 

.. 'M!i.!M&b '*EH+ ;;,;¡,;¡i¡i.+ 

1-- --- X GMROI 
1 
1 
1 X 
1 
1 Inventario 
1 
1 Metros venta2 

1 
1 

Margen bruto Ventas Netas Margen bruto 

1 

GMROS 
1 

Ventas netas X Metros venta2 Metros venta2 

1 
X 1 

1 Metros venta2 
1 
1 Empleados 
1 
1 
1 
1 Ventas netas Ganancia bruta 

1 

- - ---X 

1= GMROL Empleados Empleados 

FIGURA 7 Indicadores financieros clave del modelo de recursos estratégicos. 

Para un observador entrenado en el arreglo 
consistente de las cadenas de tiendas, los pequeños 
minoristas ofrecen una apariencia abarrotada y 
desprolija. La mercadería parece estar colocada al 
azar en las estanterías, los letreros en el punto de 
venta (a veces con mensajes de promociones ven­
cidos) cubriendo las paredes interiores y exterio­
res; los productos parecen estar colocados sin 

or-den sobre el mostrador, las góndolas o en el 
piso. Pasillos abarrotados, estrechos y poco ilumi­
nados se agregan a la falta de atractivo de la 
estructura. Naturalmente, la apariencia física varía 
en gran medida entre los pequeños minoristas; 
pero en general , los consumidores emergentes 
encuentran aceptable la infraestructura de los 
pequeños comercios. La higiene es lo que cuenta, y 
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la mayoría de los dueños individuales son cuidado­
sos de proveerla. El propietario de una "pulpería" en 
Costa Rica expresó: "Yo sé que mis clientes apre­
cian un local limpio y evalúan la limpieza como lo 
hacen en sus hogares, mirando el piso. Deci dí 
invertir un poco más y coloqué baldosas porque las 
puedo mantener limpias a lo largo del día; no es 
necesario aplicarles cera y lustrarlas todo el tiem­
po. La inversión en el piso ya se pagó por sí misma 
desde que yo mismo fácilmente puedo limpiarlo .. . 
no tengo que pagar a un ayudante o gastar dinero 
en cera". De hecho, muchos consumidores emer­
gentes asocian las estructuras modernas con "cos­
tos" y señalan que es el cliente quien, en última 
·nstancia, soporta el gasto por esos lujos. 

Producto. Los pequeños minoristas ofrecen el 
surtido correcto -tienen la capacidad de optimizar 
a mezcla de productos para el micromercado en el 

que operan, ofreciendo sólo las categorías princi­
pales, marcas y tamaños que demandan sus clien­
es. El surtido en las tiendas tradicionales y pe-

queños autoservicios se centra en productos fres­
cos, bebidas y productos secos básicos -las princi­
pa les categorías demandadas por los consumidores 
emergentes en sus compras diarias- junto con una 
·mitada oferta de productos de limpieza, cuidad o 

::iersona l y comidas lujosas como pescado enlatado, 
condimentos y galletitas. En la mayor parte de los 
::ia íses, las marcas líderes dom inan el surtido, en 
especial en las tienda s tradicionales, dónde apro­
xi madamente de 80 a 900/o de los ítems en inven­
:ario son primeras marcas. Comparativamente, una 

uestra de cadenas comerciales almacena más mar­
cas seguidoras y privadas, representando las marcas 
deres de 60 a 700/o de los SKU. 

Adicionalmente, los minoristas de pequeña es­
cal a sa tisfacen las necesidades de compra diaria de 
..,.,a nera efectiva, ofreciendo una mayor proporción 
::e pequ eños tamaños y "fraccionando" los prod uc­
:os. A lo largo de la región, los pequeños minoris­
:as ofrecen de forma consistente un surtido con 
~ayor presencia de envases de menor tamaño. En 

uchos países el envase más pequeño de deter-

gente para lavarropas disponible en las cad enas de 
supermercados es de 500 g. Por su parte los 
pequeños minoristas comúnmente ofrecen envases 
de 150 o 250 g. Los propietarios de las tiendas frac­
cionan los productos estándar o a granel en meno­
res porciones, por ejemplo, en ca tegorías como 
pastas secas, cerea les, azúcar, cigarrillos y otras. 
Los mercados al aire libre, que en general ofrecen 
sólo productos frescos (dejando de lado categorías 
como indumentaria, calzado y música). proveen a 
los clientes exactamente con la cantidad deseada, 
sin importar cuá n pequeña sea. En comparación, los 
consumidores expresan sentimientos de vergüenza 
cuando preguntan por pequeñas cantidades en las 
grandes cadenas de supermercado. 

Precio. A pesar de la desventaja de los precios 
en góndola, "l a accesibilidad" no es una cuestión 
principal para muchos de los pequeños minoristas. 
Nuestro relevamiento sobre productos selecciona­
dos mostró que los precios al consumidor de los sus­
titutos exactos (e l mismo ítem) era entre 5 y 200/o 
más caro en la tienda tradicional y los pequeños 
autoservicios en comparación con los grandes 
supermercados. Argentina fu e la única excepción -
con precios finales de 1 a 30/o menores.xi Esto no es 
sorprendente, dado que los pequeños minoristas, por 
definición, carecen de escala para obtener los des­
cuentos a los que acced en las grandes cadenas. Sin 
embargo los consumidores emergentes perciben una 
pob re relación precio/valor en las grandes cadenas 
de supermercado, dado que ellos piensan en térmi­
nos del costo total de la compra. 

Ademá s, las ferias y puestos callejeros tienen 
una clara ventaja en los precios finales de los pro­
ductos frescos -la mercadería proviene di recta ­
mente de las granjas, sus agentes, o grandes ma ­
yoristas. Aparte de los menores precios genera les, 
el modelo de servicio de los minoristas al aire 1·b,e 
se ajusta mejor a la curva de demanda de los co"­
sumidores. Mientras que las cadenas de super e -
cadas en general ofrecen só lo productos de pr·,...e·:: 
calidad, los formatos al aire libre ofrecen d-.'·e ::-­
tes calidades, según su etapa de madurac or . __ : 

Una explicación alternativa para los mayores precios fi nales en las cadenas de supermercados e ri·oe-rre·:a 
- ·genti na es que los grandes minoristas subieron sus má rgenes mient ras que los pequeños venden apenas no· ::-:: 
:asto fi nal dada la situación de crisis. Adicionalmente, los grandes distribuidores de autoservic io crece" e- ":--~ 

:: area donde la encuesta de la investigación fue desarrollada -lo que los lleva a compartir los berie•c·os :::: 
:s pequeños minoristas. 
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feriantes tienen la habilidad de cambiar el precio 
de los productos frescos a lo largo del día -según 
la oferta y la demanda. 

Personal. Los pequeños minoristas se benefi­
cian de la presencia de sus dueños en el negocio, 
quienes pueden modelarlos para responder a las 
necesidades locales y darles un "toque personal". 
Los tenderos dicen reconocer o conocer por su 
nombre a la mayoría de sus clientes (más del 600/o). 
Los propietarios de los comercios observados du­
rante la investigación hacen recomendaciones so­
bre los productos, comparten las noticias del barrio, 
preguntan sobre las familias, o sencillamente esta­
blecen un contacto para conocer mejor a cada 
cliente que ingresa a su tienda. El resultado final de 
este trato es una proximidad emocional que hace 
sentir a los consumidores emergentes en un 
ambiente familiar. Sumado a esto, los propietarios 
de los negocios suelen involucrarse activamente en 
actividades comunitarias. 

Servicio. Los pequeños minoristas ofrecen 
pocos servicios en comparación con las grandes 
cadenas. Pocos aceptan tarjetas de crédito, entrega 
a domicilio, amplios horarios de atención, o imple­
mentan promociones como descuentos tempora­
rios o productos gratuitos con la compra del tipo 
"lleve dos al precio de uno". A pesar de que las acti­
vidades y materiales promocionales son poco fre­
cuentes, las técnicas simples de los pequeños mi­
noristas resultan apropiadas. Por ejemplo, muchos 
de los productos en las estanterías o heladeras 
están acompañados por material POP como carte­
les y anaqueles para decorar el local o indicar el 
precio. Un estudio cuantitativo conducido en Brasil 
encontró que los pequeños negocios tenían tanta 
predisposición como los grandes supermercados a 
ofrecer señales para la comunicación de los precios, 
aunque éstas fueran escritas a mano y "hechas en 
casa".xii Algunos supermercados independientes 
realizan sus propias promociones, diseñando desde 
rifas hasta descuentos de precios temporarios, o 
distribuyen panfletos en el vecindario con informa­
ción sobre los precios y promociones. 

Sin embargo, los pequeños minoristas ofrecen 
crédito en una de dos formas -"créditos informa-

xii Popai Brasil. 

les", en los que el propietario/operador escribe e 
nombre del deudor en una libreta, o el "monedero 
virtual" , cuando el cliente está corto de dinero 
al momento del pago y se le permite pagar "la pró­
xima vez". El crédito informal predomina en los ne­
gocios tradicionales, aunque la mayoría de los 
minoristas pequeños mencionaron la alternativa 
de "monedero virtual" para sus propios clientes. El 
crédito informal, cuando es ofrecido, actúa como 
progra ma de lealtad hacia la tienda -una vez que 
el cliente utiliza este servicio, hay fuertes incen­
tivos para continuar comprando en este nego­
cio (frente a cambiar a otras pequeñas tien­
das del barrio). Típicamente, el costo social de la 
deuda es alto para los consumidores dado que los 
malos deudores se dan a conocer públicamente 
entre los vecinos. 

En resumen, a pesar de los mayores precios 
finales y los limitados "incentivos" y servicios, los 
pequeños minoristas tienen variadas ventajas que 
los hacen altamente atractivos para los consumi­
dores emergentes. 

Lección 2. Los pequeños minoristas poseen 
un modelo de negocio sostenible aun 
antes de los beneficios de la informalidad 
impositiva 

Es difícil hablar del modelo de negocio de los 
pequeños minoristas sin admitir que, conceptual­
mente, estos negocios operan bajo una perspectiva 
distinta a la de las gra ndes cadenas. Los pequeños 
minoristas cuidan casi exclusivamente el flujo de 
caja y si cubren o noJ.ns costos de cada mes y la 

·reposición del invent~. No suelen admínlstrarsus 
ríegocíos basándose en medidas como el retorno 
sobre la inversión de capital, ventas por empleado 
o la rotación del capital. Dicho esto, los conceptos 
estándar son útiles para destacar algunas ventajas 
distintivas del modelo de negocio de los pequeños 
minoristas, que van más allá de etiquetar su éxito 
como el resultado de la evasión impositiva. 

Mirando la productividad de las ventas, las 
ventas por local pueden ser bajas -en el rango de 
2.000-4.000 dólares por mes.xiii Los supermercados 

xiii Figuras en moneda local convertida a las tasas de cambio de febrero de 2003. 
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"dependientes pequeños -donde los hay- alcan­
:an entre 6.000 y 14.0000 dólares por mes, pero es 
:iJn sólo una pequeña fracción de lo que venden las 
;;ran cies cadenas. Ajustados por la escala, los 
:iequeños minoristas tienen sustancialmente meno­
·es ventas por metro cuadrado, parte derivada de 

1 ESTIMADO 

14 

12 

10 

8 7.6 

3.5 

Brasil 

Promedio de Tamaño de 11cket 
para Minoristas Grandes vs. Minoristas Pequeños 

(en US Dólares) 

12.6 

5.5 

3. 

México 

Una propuesta de valor 
basada en al:a 

frecuencia de compra 
implicamenorestickets 

que en Minoristas 
Grandes 

6.8 
6.1 

Argentina 

10.0 

Colomrna Chile 

1 - l. 
[[]Grandes(!) Drradicionales D Pequeños Super DAirelibíe 

cobrar tickets de menor cuantía. Mientras que los 
ingresos de muchos peq ueños minoristas se basan 
en tickets pequeños y alto tráfico en el negocio, las 
diferencias de ventas netas por área de ve nta son 
sorprendentes. En Brasil , las ventas por metro cua­
drado de los pequeños supermercados son apenas 

Ventas Mensuales/rn' - dólares 
Minoristas grandes vs. Pequeños 

681 

Promedio minoristas 
grandes 

Argentina 

~ Brasil 

Tradicional 

Promedio 
mmonstas 
grandes 

Tradicional 

... Y resulta en 
menores 
ventas/m 2 

mensuales 

330 

Pequeño supermercado 

1 .México 

Promedio Tradicional 
mnoristas 
grandes 

·)Tam año del ticket de supermercado basado en Brasil: CBD; Chile : O y S; México, Argentina y Colombia: basado 
~"promedio de los grandes jugadores. Fuente: entrevistas de campo (minoris tas pequeños); INDEC, Antad México, y AC 

·e/sen (supermercados]. 

= :JJRA 8 Ticket y ventas mensuales por metro cuadrado, en promed ios (pequeños vs. grandes cadenas minoristas). 

a mitad que la de los grandes minoristas. Para los 
"egocios tradicionales entrevistados, las ventas por 
~etro cuadrado representan solo 100/o de la venta 
:::e las grandes cadenas. 

Los minoristas pequeños enfrentan desventajas 
::'1 el aprovisionamiento dado que son abastecidos 
::or in termediarios en una amplia gama de produc­
: s, y las órdenes reducidas tienden a elevar el pre­
: o fina l (carecen de descuentos por cantidad, y 
::'l+rentan mayores gastos de logística y transpor­
:::) . Sin embargo, los pequeños minoristas fijan el 
"•ecio marcando los productos de 20 a 300/o por 

en cim a de su costo, con un sobreprecio mayor para 
los productos con poca rotación como el jabón de 
tocador, y menores para los productos de alta rota ­
ción como las gaseosas. Los mayores precios obser­
vados en los pequeños minoristas son consistentes 
con los mayores costos de entrega de la merca­
dería ; además, en la práctica los tenderos preserva n 
un promedio de margen bruto del orden de 20 a 
250/o, similares a o menores a los márgen es brutos 
de las grandes cadenas, que en una pequ eña mues­
tra de cadenas minoristas variaron entre 200: 
320/o_xiv Por lo tanto, similares o menores má•gere: 

El margen bruto para los grandes supermercados varía considerablemente entre los minoristas individt..2 es éS ·::; ;::·::: 

_::ográficas y los formatos (por ejemplo, Hard Discount, Supercenter/Hipermercado, negocios de espec a :a: --;:·: -=. 
- ~oueñ a muestra de cadenas minoristas, observamos que el margen bruto de las grandes cadenas ·ar a :e 2 " : 32" ~::: 

;:s ventas netas (según los estados contables publicados durante 10'03). 
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brutos combinados con menores ventas por metro 
cuadrado rinden un menor retorno del margen bruto 
sobre superficie de ventas (GMROS) en los peque­
ños minoristas. 

Respecto a la productividad de los empleados, 
los pequeños minoristas tienden a trabajar con no 
más de 2 a 5 empleados por negocio en los nego­
cios tradicionales y los formatos al aire libre tienen 
generalmente 1 o 2 personas. Comúnmente, los 
miembros son familiares y no trabajan de tiempo 
completo en el local. Los propietarios y operadores 
desempeñan diversos roles que en las grandes 
cadenas pueden ser identificados formalmente 
como gerente de local, compras, recursos huma­
nos, seguridad, cajero, comercialización y adminis­
tración general. A pesar de la multifuncionalidad 
de los propietarios y empleados, algunos de los 
pequeños minoristas entrevistados muestran ven­
tas mensuales por empleado de tiempo completo 
-ETC- de apenas entre 1,000 y 2,000 dólares, re­
sultados que serían causa de preocupación para las 
grandes cadenas minoristasxv. De este modo, el 

2.5 2.5 

2. 1 

0.8 0.8 09 

Brasil México Argentina 

O Tradicional 

1) Comercio organizado es CBD en Brasil, WalMex en México y Disco en Argentina. 
Fuente: Reportes anuales 2002, entrevistas de campo, Análisis Booz Allen. 

FIGURA 9 Rotación de inventario. Ventas mensuales: 
inventario (pequeños vs. grandes minoristas). 

retorno del margen bruto sobre el trabajo (GMROL) 
para estos negocios es bajo. 

En el área dónde el modelo de negocio de los 
minoristas de pequeña escala sobresale es en la 
rotación de inventario, el cual dobla el nivel obte­
nido por las grandes cadenas de supermercados. 

Los negocios tradicionales y los autoservicios se 
abastecen con menores cantidades de ítems que las 
cadenas de supermercados, y el surtido de produc­
tos consiste en relativamente menos categorías de 
mercancías generales, que usualmente tienen menor 
rotación a la vez que requieren mayor inversión en 
el capital de trabajo. La importancia del efectivo 
en este mode lo supone una rigurosa disciplina en el 
manejo de l inventario -las consecuencias de com­
prar erróneamente (rotura de stocks y sobrantes) son 
grandes para el propietario único. Los negocios 
son pequeños, los errores saltan con claridad a la 
vista de los propietarios: un lugar vacío en la estan­
tería, un cliente preguntando por su marca favorita, 
un producto que pasa largo tiempo en un anaquel. 
Aun cuando los pequeños minoristas carecen de las 
herramientas sofisticadas para el manejo de inven­
tario -como las que poseen las grandes cadenas­
muchos reciben ayuda de los distribuidores y de los 
fabricantes para mantener registros y determinar el 
tamaño apropiado del pedido.xvi No es sorprendente, 
que los pequeños minoristas se abastezcan con alta 
frecuencia -más de tres veces por semana para los 
productos frescos y bebidas, y al menos una vez por 
semana para los alimentos básicos.xvii 

Por lo tanto, mientras los pequeños minoristas 
poseen bajos GMROS y GMROL, su modelo de nego­
cio es bastante eficiente en transformar el inven­
tario en dinero -alto GMROI, una de las claves del 
negocio minorista. Mientras que los pequeños 
minoristas entrevistados obtenían una productivi­
dad de la superficie (GMROS) apenas de 250/o a 
300/o de los grandes jugadores, sus retornos sobre 
el inventario (GMROI) duplican o triplican los obte­
nidos por las grandes cadenas minoristas. 

xv Reconociendo nuevamente el pequeño tamaño de la muestra de grandes cadenas minoristas y la variedad de formatos, 
las ventas mensuales por empleado de tiempo completo varió aproximadamente entre 4,000 y 9,000 dólares. 
xvi Los distribuidores y fabr icantes que entregan en forma directa a los pequeños minoristas no mantienen registros de los 
mismos en forma literal, pero el seguimiento de las compras históricas o sugerencias sobre las cantidades a comprar sir­
ven como una buena aproximación para prácticas más formales. 
xvi i Nótese que la investigación se llevó a cabo en grandes áreas metropolitanas, donde la concentración de minoristas y 
distribuidores es mayor por kilómetro cuadrado. Ambos factores facilitan el abastecimiento frecuente de los pequeños 
minoristas. 
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Indicadores modelo de recursos estratégicos - Gran escala/Grandes vs. tradicionales 
Margen bruto :--- - -- - - - - -- - - - - - -- - -- - - - ~ - - - - - - - - - - - - - -- - - - - - - - - - - - --: 

X 1 X1 : X 

Ventas netas Ventas netas Ventas netas 
lnVeñiaiiO ~ Eiii¡iieadoS 

GMROI GMROS GMROL 
Margen Bruto Mensual Inventario Margen Bruto MensuaVm' Margen Bruto MensuaVFTEs 

59% $790 $790 
57•, Sl,980 

50•, 584.0 51 ,841 

29°0 51.078 

22'1 
11·. 5240 521.0 

5336 5281 5242 
516.0 

Brasil México Argentina México Argenlina México Argentina 

-~ 1 1 1 
O Gran Escala/Grandes(1) O Tradicionales 

(1 ) Comercio o gran escala en Brasil: CBD; en México: WolMex y en Argentina: Disco. 
Fuente: Reportes anuales 2002, entrevistas de campo, Análisis Booz A/len. 

FIGURA 10 Modelo de recursos estratégicos. (Pequeños vs. grandes minoristas) . 

Sin embargo, para comprender porqué los 
pequeños minoristas tienen un modelo de negocio 
sostenible es necesario profundizar sobre sus resul­
ta dos finales. Una mirada a los beneficios netos 
operativos brinda algunas lecciones valiosas. 

Yendo más allá del margen bruto, los pequeños 
minoristas poseen reducidos o casi inexistentes 
costos operativos, los que pueden ser bastante sig­
nificativos para las grandes cadenas. Los costos de 
mano de obra suelen ser menores y más variables 
que en el comercio organizado -la mayoría de los 
empleados son familiares quienes reciben menores 
salarios y son retribuidos con compensaciones no 
monetarias principalmente (por ejemplo, cuando el 
hijo o la hija viven en la casa de los padres). Apalan­
carse en los miembros de la familia permite a los 
pequeños minoristas ganar flexibilidad en la adap­
tac ión de los horarios de trabajo según como 
fl uctúa el tráfico en el local -y evaden impuestos 
y cargas laborales con mayor facilidad dado que 
existe poco temor a que los empleados lleven a 
ca bo acciones legales. Otro beneficio derivado de 
contratar a los familiares como empleados es que 
contribuye a la disminución de los robos. Adicio­
nal mente, los pequeños minoristas tienen la capa­
ci dad de poder diferir el pago de los salarios en el 
caso de tener una crisis de liquidez. 

Los pequeños minoristas también ahorran en 
gastos generales que a una cadena grande le repre­
sen tarían entre 3.5 y 100/o de sus ventas. Por ejem-

plo, los servicios de limpieza y seguridad (general­
mente tercerizados), mantenimiento, gastos de pu­
blicidad y marketing, y gastos corporativos son 
conceptos ausentes en los pequeños minoristas 
-los propietarios/operadores de los negocios o los 
empleados llevan a cabo dichas funciones. Los cos­
tos de energía suelen mantenerse bajos dado que 
no utilizan aire acond icionado ni cámaras de frío de 
gran tamaño. La iluminación es escasa, y las hela­
deras y freezers con tienen múltiples categorías. 

En cuanto a los alquileres, muchos minoristas 
pequeños (entre 20 y 600/o) son propietarios del lo­
cal que operan, tanto como negocio aparte como si 
colocan la tienda en sus hogares. En Colombia y 
Argentina, por ejemplo, entre 400/o y 500/o de los 
propietarios de los negocios tradicionales también 
vivían en el negocio, lo cual permite ahorrar en seNi­
cios de seguridad y compartir otros gastos. Para 
quienes alquilan, los cargos son menores en las zo­
nas de bajos recursos donde ubican sus negocios, y 
los pequeños minoristas optan por sitios pequeños 
sin estacionamiento o depósito. Para los pequeños mi ­
noristas que son propietarios, las depreciaciones no 
monetarias sobre el capital invertido no se consideran 
un costo operativo; en estos casos, la depreciac;ór 
no es ni siquera una buena aproximación del cap· a 
mínimo requerido para mantener la propiedad. 

En total, los pequeños minoristas ues-·a-
gastos operativos menores o similares - corr ::·­
centaje de sus ventas- que las g'a"ae: -:;:e-:;: 
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Como ejemplo, una cadena muy conocida en Ar­
gentina reportó gastos operativos de 320/o de sus 
ventas netas: i más del doble del 140/o observado en 
los pequeños minoristas! Hay que reconocer que la 
comparación es algo artificial por las razones dis­
cutidas previamente sobre los alquileres y las 
depreciaciones, y porque entre los costos laborales 
de los pequeños minoristas no suele incluirse el 
salario del dueño o propietario: el ingreso neto del 
negocio es típicamente su remuneración. 

Para complicar más la cuestión, la mayoría de 
los pequeños minoristas califican en los regímenes 
de impuestos para pequeñas empresas, que típica­
mente simplifican una plétora de impuestos sobre 
ventas, sociedades, ingresos brutos y Valor 
Agregado en un monotributo, calculado sobre la 
base de los ingresos.xviii El monto total de impues­
tos es mayor bajo los regímenes estándar a los que 
están sujetos los grandes minoristas, cuando se 
comparan con los regímenes de los pequeños 
minoristas. Por eso, los pequeños minoristas disfru­
tan de una estructura de costos perfectamente 
legal en tanto no crezcan . Nótese que esta ventaja 
es mayor cuando se la analiza desde el impacto en 
los precios -mientras que los minoristas racional­
mente trasladan los impuestos a los consumidores 
finales, los pequeños son capaces de ofrecer menores 
precios de los que podrían si fueran más grandes. 

Tomando todo esto en cuenta, el ingreso pro­
medio después de impuestos para los pequeños 
minoristas encuestados varía entre 40/o y 110/o de 
las ventas. Mientras ésta es una cifra envidiable 
para las grandes cadenas de supermercados, el 
tamaño debe ser considerado. En real idad, este alto 
porcentaje se traduce en un menor monto absolu­
to -entre 2 y 3 veces el salario mensual mínimo. 

Con el desempleo como la alternativa para muchos 
de los comerciantes, la actividad minorista es para 
ellos un modelo de negocio rentable y sostenible. 

Como en cualquier industria, existe una amplia 
dispersión en el desempeño económico, con algu­
nos minoristas que ganan sumas de dinero compa­
rables a las de un puesto de gerencia media y otros 
apenas sobreviviendo. El sector de pequeños mino­
ristas de hecho puede ser muy dinámico. La facili­
dad de entrada y la falta de alternativas de empleo 
crean una corriente permanente de posibles mino­
ristas, pero sólo los mejores sobreviven. Un estudio 
en Colombia encontró que menos de 400/o de los 
negocios tradicionales sobrevive luego del primer 
año de operaciones.xix 

Algunos gobiernos impulsan el desarrollo de 
los pequeños minoristas a través de los créditos 
especiales, progra mas de capacitación o micro 
préstamos. Aun cuando la productividad del traba­
jo resulta baja desde una perspectiva puramente 
económica, el sector de pequeños minoristas opti­
miza la utilidad de la función trabajo/descanso 
para un gran número de personas, quienes de otro 
modo estarían desempleadas.xx 

Lección 3. No nos equivoquemos, 
la informalidad cuenta, pero hay mucho 
más en la propuesta de valor y el modelo 
de negocio de los pequeños minoristas. 

La región latinoamericana se caracteriza por un alto 
grado de informalidad, siendo Chile una notable 
excepción. En el sector minorista, la informalidad 
toma principalmente dos formas: evasión parcial o 
total de los impuestos y cargas laborales requeridas 
por ley, o la venta de mercadería robada o falsifica-

xvii i Todos los países en nuestro estudio recaudan impuestos al Valor Agregado, y los informes de los grandes minoristas 
naturalmente lo excluyen de sus cuadros de resultados, dado que se traslada al consumidor final. Los créditos y débitos del 
IVA aparecen en el balance (por ejemplo, impuestos relacionados a los cobros y pagos) . Por ello, se debe tener cuidado al 
comparar los gastos impositivos de las diversas cadenas (excluido el IVA) con los pequeños minoristas (quienes suelen estar 
sujetos a un único impuesto que incluye el IVA). Ajustado esto, el total de impuestos pagados (incluido el IVA) es mayor 
bajo el régimen estándar de los grandes minoristas, cuando se compara con las obligaciones legales de los pequeños. 
xix Los estudios que critican la productividad de la mano de obra en los pequeños minoristas de América Latina, usualmente 
citan un bajo nivel de ingreso por empleado. La evidencia anecdótica describe cómo los empleados pasan gran parte de la 
jornada sin trabajar o lo hacen en forma parcial -como en el caso de los vendedores callejeros, quienes en muchos países 
cierran a media tarde. 
xx Según el Informe de Competitividad Global para 2001-2002, el nivel de evasion e informalidad impositiva en Chile es 
cercano al del Reino Unido, Canadá y Estados Unidos. El resto de los países del estudio tiene niveles que doblan el presen­
tado en Chile. 
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ESTIMADO 1 

Análisis de Desempeño Mensual para Jugadores Tradicionales 
Índice de Ventas Netas Nominales= 100 

Ventas 
Costo Mercadería Vendida 

Margen Bruto 

Gastos Operativos 
Laboral 

Gastos Generales 

Total Gastos Operativos 
EBIT 

Intereses 
Impuestos 

Ganancia Neta 

Fuente: Entrevistas de campo, Análisis BAH. 

1 ESTIMADO 1 

Beneficios mensuales promedio 
para tradicionales 

(En dólares) 

$260 

$190 $190 

Brasil México Argentina 

Fuente: Entrevistas de campo, Análisis BAH. 

Brasil México Argenti.na 

100 100 100 
73 80 77 
27 20 23 

5 4 5 
10 12 9 

15 15 14 
13 5 10 

0.7 0.1 -
1.1 0.7 2.0 

-- ---------- - - -- -- -,: --~1 4 ~--",, - -- - - - - - ------ - -- -- ---

Beneficios mensuales promedio 
para tradicionales como múltiplo 

del salario mínimo 

3.3x 

2.x 

1.6x 

Brasil México Argentina 

=1GURA 11 Beneficios mensuales de los minoristas de pequeña escala. 

da. En el sector supermercadista, la primera es más 
•el evante que la segunda. La falsificación y la pira­
ería son más comunes en las categorías de merca-

derías generales como música, indumentaria y 
accesorios, que no son el centro de nuestro estudio. 

La falsificación y el robo de mercaderías están 
::iresentes en la región y creciendo en algunos paí­
ses, así como ganando participación entre los 
'Tl edios de prensa masivos. El robo de camiones es 
realizado por organizaciones profesionales que 

cuenta n con sus propias redes de distribución, 
generalmente no se trata de ladrones "ama teu•s . 
Los "piratas de asfa lto" y ladrones luego vende" e: 
mercad ería robada entre 500/o y 700/o por aeoc: _ 
del precio de mercado a minoristas sin eser .. ::~ - _ 
quienes de esta forma pueden logra r rre ·es-=·­
genes o de manera artificial baja r os o :- :: -=--a ­
les, provocando potencialme nte co ..... :::: · : ·:: 
precios poco justa.xxi Sin duda 
entre 5 y 20 cam iones robacos : ::·:: 

' Estimaciones basadas en entrevistas con distribuidores pequeños. 



286 e LOS SERVICIOS DESDE LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE 

cada país son alarmantes para los jugadores de la 
industria y resulta devastador para los propieta­
rios de las empresas, particularmente si no están 
asegurados. Pero ello representa una fracción del 
mercado total de bienes de consumo. Asumiendo 
que un minorista pequeño elige abastecerse -en 
100/o con mercaderías robadas- al 600/o del precio 
de mercado, el impacto neto le brinda una 
pequeña ventaja de 30/o en los precios finales que 
eran comparativamente más altos. Por lo tanto, 
mientras están presentes y son importantes, no se 
puede decir que el robo y la falsificación explican 
la dinámica de los minoristas pequeños. 

Respecto a la evasión, hay diversos medios a 
través de los cuales los jugadores "informales" 
reducen la enmarañada carga de impuestos al Va lor 
Agregado, ventas y otros que recaen sobre sus ne­
gocios. Los jugadores informales subdeclaran sus 
ingresos para tomar ventajas de los regímenes de 
impuestos para pequeños negocios, compran y ven­
den mercadería sin facturar, generan facturas 
gemelas (documentos separados para los impues­
tos y envío de la mercadería), reutilizan facturas, o 
venden con "media factura" que incluye sólo una 
parte de los productos entregados (los precios son 
menores para los productos fuera de factura y los 
pagos se efectúan a una cuenta bancaria que no 
está asociada al negocio). Respecto de las cargas 
laborales, algunos empleadores se niegan a regis­
trar a todos o algunos de sus empleados en un 
intento por eludir las contribuciones sociales y los 
beneficios laborales como el "aguinaldo" -13avo. 
sueldo anual complementario- que es una prácti­
ca estándar en América Latina. Registrar a los 
empleados declarando un sueldo menor al real , 
también genera menores cargas impositivas dado 
que el salario es la base de cálculo usual para las 
contribuciones y los beneficios. En este caso, los 
empleadores pueden o no pagar montos adicionales 
para calmar a los empleados (por ejemplo, comisio­
nes) y disminuir la probabilidad de reclamos. 

La informalidad está presente y su relevancia 
no puede ser negada. Además, los beneficios de la 
evasión impositiva pueden incrementarse significa­
tivamente cuando las prácticas "informales" están 

presentes a lo largo de la cadena de valor. La infor­
malidad es probablemente más común en las cate­
gorías como productos frescos y para las "marcas 
de valor" en general, donde las prácticas de venta de 
los fabricantes pueden permitir la informalidad. 
Según algunas estimaciones, la evasión de impues­
tos potencial puede alcanzar hasta 200/o de las ven­
tas para las cade nas de valor completamente 
informales.xxii 

Sin embargo, la evasión total de impuestos 
en los pequeños minoristas es poco probable aun en 
los países con fuerte presencia de la "informalidad". 
Para empezar, las grandes empresas y fabricantes 
multinacionales ven den formalme nte y son quienes 
proveen la mayoría de los productos de consumo en 
América Latina. Cuando estas empresas venden por 
intermediarios, la formalidad imposi tiva suele "via­
jar" a lo largo de la cadena de valor, dado que los 
intermediarios tienen fuertes incentivos para ven­
der formalmente y recuperar los créditos sobre el 
IVA. Además, muchas de estas compañías tratan 
activamente de vender directo a pequeños minoris­
tas (por ejemplo, golosinas, galletitas, snacks sala­
dos, pan envasa do, helados, gaseosas y cervezas 
entre otras categorías). llevando la formalidad 
impositiva a un gran número de pequeños minoristas. 

Una vez que los minoristas ffiill.P1an de mane­
r§_ formal, es_J!lás difícil ara ellos .evadir el IVA, y 
los im puestos sobre las ventas y los ingresos bru­
tps -sí no-aeclaran los iñgresos deben justificar 
por qué las compras superan las ventas en el caso 
de una auditoría im positiva. En segundo lugar, en 
algunos países, las agencias del gobierno están 
mejorando sus capacidades y los pequeños minoris­
tas perciben que existe una probabilidad mayor de 
que se detecte la informalidad. Chile implementó 
un amplio sistema de información cruzada, que per­
mite identificar a los evasores con gran precisión; 
en Brasil, las auto rid ades impositivas intentan unir 
la información de las operaciones financieras e im­
positivas, haciendo más sencillo identificar incon­
sistencias. En la mayoría de los países, se están im­
plementando cajas registradoras con dispositivos 
de grabación (au nque algunos propietarios de los 
negocios respond ieron "cerrando" la caja registra-

xxii Asumimos un IVA de 180/o y 30/o de Impuesto a las Ventas ; en realidad varia entre los paises: 
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dora más temprano y atendiendo las ventas poste­
riores desde una caja que permancece abierta. 

Por último, los riesgos de demandas laborales 
introducen algunas autorrestricciones respecto a la 
contribución de las cargas sociales. Recordemos 
que la mayoría de los pequeños minoristas necesi­
tan pocos empleados para operar sus locales. Aun 
aquellos minoristas que precisan poco stoffy deci­
den no cumplir las obligaciones impositivas, en­
frentan el riesgo de tener demandas laborales. En 
la mayoría de los países, las infracciones a las leyes 
del trabajo son severamente castigadas, con altos 
costos judiciales y de reparación. Para aumentar el 
riesgo, en algunos países como Brasil, no existe 
esencialmente ninguna limitación establecida, y los 
empleados pueden iniciar una demanda hasta 30 
años después de la infracción denunciada. 

Hemos revisado la declaración impositiva de 
los pequeños minoristas entrevistados y realizamos 
dos ajustes -simulando mayores costos laborales 
para incluir mayores contribuciones y beneficios 
sociales, y aplicando el estatuto del régimen impo­
sitivo que correspondía a los pequeños negocios. 
Esto presume algún grado de informalidad, lo cual 
no es necesariamente correcto ni justo, dado que 
las tasas efectivas pueden diferir de las teóricas por 
razones legales. Pero si la diferencia entre los pagos 
impositivos declarados y los establecidos legalmen­
te fueran evasión, y debieran pagarse los impuestos 
completos, los minoristas deberían aumentar sus 
precios entre 2 y 80/o por encima de los niveles 
actua les para recuperar los costos impositivos y 
laborales.xxiii Para aquellos "jugadores informales" 
que no están en condiciones de aumentar los pre­
cios (por ejemplo, porque están ubicados cerca de 
grandes minoristas que tienen economías de esca­
la), el resultado podrían ser menores márgenes o el 
cierre del negocio. Pero aun con estos "impuestos 
completos" el ingreso neto simulado está cerca o 
levemente por encima del salario mínimo, y por lo 
tanto los minoristas informales no necesariamente 
deberían salir del negocio. 

Por lo tanto la "informalidad" no es el principal 
soporte de la sostenida presencia de los pequeños 
mi noristas en América Latina: mientras esto cierta-

mente impacta el resultado económico o su capaci­
dad para poner precios en el mercado, la fortaleza 
real de los pequeños minoristas se apoya en su sóli­
da propuesta de valor para los consumidores emer­
gentes y en un modelo de negocio que se centra en 
convertir rápidamente los inventarios en efectivo. 
Aquellos que buscan captar a los consumidores 
emergentes deben evitar caer en la "trampa de la 
informalidad", creyendo que la dependencia de 
prácticas de negocio informales son un componen­
te necesario para obtener rentabilidad sirviendo a 
los consumidores de bajos ingresos. 

Consumidores emergentes: oportunidades 
y desafíos 

Los segmentos de consumidores emergentes en Amé­
rica Latina constituyen una importante oportuni­
dad de negocio, pero los modelos minoristas actua­
les pueden requerir ajustes e incluso reformulacio­
nes para servir adecuadamente las necesidades de 
estos segmentos. 

Aunque América Latina constituye una "región", 
presenta sorprendentes diferencias socioeconómi­
cas. Las medidas generales de éxito económico 
como PIB per cápita difieren significativamente 
entre los países, y estas diferencias pueden variar 
drásticamente aun dentro de cada país. Tomemos 
como ejemplo a Brasil, donde el PIB promedio per 
cápita es relativamente alto para la región: 3,538 
dólares por persona. Dentro de Brasil, mientras el 
PIB per cápita que en la región sudeste más prós­
pera alcanza 4,796 dólares, en el noreste del país 
apenas llega a 1,647 -en línea con países como 
Tailandia, Egipto o Namibia. Históricamente, la re­
gión contiene países con profundas desigualdades 
en la distribución de los ingresos, donde pequeños 
grupos de la población mantienen un pareen ;;~ e 

desproporcionadamente alto del poder de co o·a 
y propiedad de los activos. Pero cuand o se a a ·::;:; 
los mercados de productos de consu mo mas· e := 
observa un cuadro diferente que mues:r;; s~ ·e =­

vancia comercial. 
Dado que en muchos pa íses e 

se traduce equitativamente er 

"';¡ ; Recordar que la informalidad impositiva varía a lo largo de la cadena de valor. Por ej err::i lo, ca 
mal iciad en las marcas líderes vendidas de forma directa por los fabricantes. 
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todos los miembros de la población, existen estruc­
turas sociales altamente duales que prevalecen en 
la región. Al momento de esta investigación, las 
proyecciones para la mayoría de las economías en 
América Latina indicaban un crecimiento nulo o de 
un solo dígito (economías en crisis, con un creci­
miento proyectado sobre una base enormemente 
reducida). Una mirada al PIB de las dos economías 
que son motores de la región, México y Brasil, indi­
ca crecimientos menores a 30/o en tanto las pobla­
ciones siguen en contínuo crecimiento. En otras 

palabras, las estructuras sociales actuales difícil­
mente cambiarán en el corto plazo, haciendo a los 
segmentos de consumidores emergentes aún más 
importantes para los minoristas y fabricantes de 
productos masivos de alta rotación. 

Los consumidores emergentes representan en 
América Latina de 50 a 600/o de la población y 
aproximadamente de 30 a 400/o del poder de com­
pra. En general, los segmentos de "bajos ingresos" 
crecen a medida que las condiciones económicas 
empeoran. Además, estos segmentos en forma agre-

(O/o población; O/o poder de compra; O/o consumo de productos de ali mentación básica) 

Segmentos socio económicos en América Latina 
(% Población total vs. % Poder de compra de productos de consumo) 

~ Brasil 1 México Argentina (1) 

' ,Poder de compra 
ahofrandoparaprod. 

•. Poderdecompra 
ahorrandoparaprod. 

'o Poder de compra 
ahorrandoparaprod 

'1o Población 'o Poder de compra de consumo ºo Población 'oPoderdecompra decoosumo ' . Poblaclón '- Poder de compra de consumo 
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- Colombia l. Chile :;:: Costa Rica 
' o Poder de compra 
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~ Poderdecompra 

ahorrandoparaprod. 
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Nota: (1) % tngreso del hogar, A!B!Ct y C2 porcentajes informados juntos para 1112002. 
(2) Para 1999 en dólares 1999. 
(3) ~'Poder de compra ahorrado para prod. de consumo: Monto del poder de compra asociado con productos de consumo. 

Fuente: Strategy Research Corporat1on; UN Demographic yearbook, UNCESCO statistical yearbook; CCR Latin Panel; Sigma: Anátisis 
tAE Universidad Austral en Buenos Aires. 
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gada gastan importantes montos en comida, ga­
seosas, cuidado personal y productos de limpieza; 
individualmente, los hogares de bajos ingresos gas­
tan un mayor porcentaje de sus ingresos en bienes 
de consumo. 

A pesar de las importantes barreras, estos con­
sumidores todavía son atraídos hacia los grandes su­
permercados, creando oportunidades para que las 
grandes cadenas minoristas puedan satisfacer las ne­
cesidades de estos grupos. Sin embargo, las necesi­
dades de este grupo son satisfechas en gran medi­
da por los pequeños minoristas, que lo realizan muy 

bien. En comparación, las grandes cadenas de super­
mercados fallan en áreas clave en la mente de es­
tos consumidores. 

Con frecuencia son percibidas como lugares de 
"hacer stock" o demasiado "tentadoras", y el surti­
do de los productos es cada vez más opuesto a la 
situación económica de estos consumidores : gran­
des tamaños, ítems costosos, promociones que llevan 
a comprar demasiado. Existen grandes distancias 
relativas que son necesarias para llegar hasta ellos, 
lo cual requiere invertir tiempo y dinero en trans­
porte. Se percibe una menor calidad en las cate-
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gorías perecederas, y mayores precios finales -aun 
cuando dicha percepción no está en línea con la 
realidad en la mayoría de los casos. Además, los 
consumidores emergentes declaran "un tratamien­
to frío" por parte de los empleados cuando com­
pran en los grandes minoristas -mientras que ellos 
valoran las relaciones personales y la proximidad 
emocional cuando compran. 

De forma adicional, en tanto la oportunidad 
es grande, los hábitos de compra de los consumi­
dores emergentes implican desafíos económicos 
para los minoristas. El comportamiento de compra 
de este grupo se caract~riza por pequeños tíckets 
promedio, compuestos por productos de bajo mar­
gen; se autorrestringen y tienen baja conversión al 
impulso de compra; y se concentran en promocio­
nes diseñadas para generar tráfico, lo que puede 
significar menores retornos sobre la inversión pro­
mociona!. Por lo tanto, la simple expansión de la 
propuesta de valor y los formatos de las grandes 
cadenas para cubrir el tema de la proximidad 
geográfica, de seguro afectará negativamente el 
desempeño financiero. Desde ya los minoristas 
experimentarán menores márgenes brutos y mayo-

res costos. Además, las inversiones para construir o 
complementar las redes de locales con el f in de 
incrementar la cobertura pueden tener retorn os 
inadecuados o negativos. Al mismo tiempo, alterar 
la actual propuesta de valor puede alterar la base 
actual de clientes. Existen muchas opciones dispo­
nibles para los minoristas en referencia a esto. 

Los minoristas que no quieran esperar a los 
efectos teóricos y de largo plazo de un incremento 
de los ingresos generales "por derrame", tienen 
varias opciones de negocio para considerar. Estas 
opciones implican resolver varias cuestiones rele­
vantes. Seleccionar subsegmentos de consumidores 
emergentes y áreas geográficas y desarrollar una 
propuesta de valor distintiva basada en un modelo 
de negocio sostenible que pueda ser replicado para 
extender la red de locales y ganar escala. Finalmente, 
las nuevas habilidades deberían potenciarse y mos­
trar sinergias con el modelo de negocio actual. 

Aun cuando existen muchas cuestiones impor­
tantes a resolver, los minoristas pueden encontrar 
valioso pensar sus potenciales respuestas a las 
oportunidades de los consumid ores emergentes. 



Hacia un modelo comercial más centrado en los clientes 

:n la actualidad, muchas instituciones financieras 
están incorporando a su modelo comercial elemen­
:os de lo que se ha dado en llamar banca de clien­
~es en contraposición al modelo más clásico que se 
'la conocido como banca de productos; algo muy 
::iarecido está ocurriendo en otros sectores. 

En ocasiones, puede que el contorno de un 
'Tl ode lo u otro no sea fácil de precisar. Un respon­
sa ble regional de una de las grandes cajas nos 
co mentaba no hace mucho tiempo: "si distribuimos 
::iroductos comprados por clientes, me temo que 
:odas somos tanto banca de productos como ban­
~a de clientes". 

A lo largo de este artículo se identificarán los 
::i ·lares en donde los modelos de banca de clientes 
:i banca de productos se juegan la partida de su 
~eg emonía final. El artículo es fruto de la síntesis 
::ie años de trabajo de consultoría en la mayoría de 
as bancos o cajas del sistema financiero español 
·eal izado por los dos autores. Ofrece ideas para que 
as organizaciones financieras mejo ren la gestión 

::e su negocio a través de una administración más 
e;;c ien te de su base de clientes. Muchas de las con­
:: Jsiones de este trabajo son aplicables a otros sec­
:ares de la economía. 

Entendemos por banca de clientes aquella que 
:;ane el foco en la relación gestor-cliente como vía 
::ara aumentar el valor percibido de los clientes. Es 
J" enfoque que pone el acento en la personaliza­
: an de productos y servicios y en la proactividad 
:" la actuación del gestor. 

La institución financiera se beneficiaría de este 
:"&oque en la medida en que el aumento de la per-

EL CASO DE LAS INSTITUCIONES FINANCIERAS 

LUIS Hum, !ESE BUSINESS SCHOOL 

NICOLÁS LóPEZ, BAIN COMPANY 

cepción de valor que se proporciona a los clientes 
no suponga un gran sobrecoste y se traduzca en un 
aumento de las barreras de salida de los clientes 
que favorezcan la permanencia y el ensanchamien­
to de la relación. 

Por el contrario, banca de productos es aquella 
que pone el foco en crear productos con gancho (y 
normalmente con letra pequeña ... ) y en organizar 
cam pañas que presionen a la red comercial para 
que "coloquen" los productos a los clientes en el 
tiempo marcado por la campaña. 

Este enfoque de campañas de productos por 
un lado desarrolla un sa no músculo comercial en la 
red, pero a veces tiene el efecto de respetar poco 
las necesidades reales de los clientes y puede llevar 
a un cierto abuso o venta de mala calidad. 

¿Qué modelo es mejor? La evidencia empírica 
no es conclusiva. Hay instituciones muy rentables 
dentro del segundo modelo e ineficientes dentro 
del primero. Por eso adelantam os una primera hipó­
tesis: la ejecución del modelo es tanto o más im­
portante que su diseño en sí. 

Ahora bien -segunda hipótesis-, conceptual­
mente nos parece más só lido el modelo de banca de 
clientes. Por lo tanto -tercera hipótesis-, un mo­
delo de banca de clientes bien ejecutado puede lle­
gar a ser una apuesta ganadora en el mercado. 

En nuestra opinión, son seis los pilares en don­
de se libra la batalla de una buena ejecución de un 
modelo de banca de clientes. Estos seis pilares pue­
den resultar útiles como elementos de diagnóstico 
de la calidad de la implementación de un mode10 
comercia l, centrado en la gestión eficiente de le; 
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base de clientes, tanto para instituciones financie­
ras como para otras empresas de servicio de sectores 
distintos. 

1) Tecnología 

Pese al esfuerzo realizado por muchas instituciones 
por incorporar nuevas tecnologías para mejorar la 
productividad de las redes comerciales, los resulta­
dos todavía no son todo lo brillantes que se espe­
raba . Ahora que ya se conocen los productos tipo 
de cada perfil de clientes, sus hábitos de consumo 
y hasta la propensión al abandono derivada de su 
transaccionalidad, se descubre que las tasas de 
deserción y el número de productos por cliente se 
mantienen en los mismos niveles de hace unos 
años y que muchas de las campañas tienen éxito 
sólo en función de la presión que recibe la red de 
su línea jerárquica. 

Hay dos factores que pueden explicar el apa­
rente fracaso de estas inversiones; uno en mucho 
mayor medida que el otro. El menos relevante resi­
de en la ausencia del uso efectivo de esa informa­
ción; es decir, pese a que se conoce hasta dónde 
compra zapatos un cliente, las campañas siguen 
diseñándose con targets muy amplios. Más síntomas 
de lo mismo: los modelos de previsión de abando­
no no se concretan en planes de acción específicos 
para evitar las potenciales fugas y los departamen­
tos de desarrollo de negocio miran más a las opor­
tunidades de mercado derivadas de la ausencia de 
competencia que al perfil y necesidades de sus clien­
tes a la hora de crear nuevos productos y servicios 
financieros. 

Otro síntoma: vemos a muchas instituciones 
más interesadas en copiar el producto estrella de la 
competencia y en sacarlo al mercado un mes des­
pués de que lo haya hecho el competidor, que en 
hacer productos a medida de las singularidades 
de su cartera de clientes. Por último, vemos poco 
empeño en las instituciones en incrementar el sha­
re ofwallet de sus clientes; cuando las oportunida­
des son muy claras. En definitiva, todavía estamos 
muy lejos de hacer realidad la máxima de que "your 
market place is your data base" (tu mercado es tu 
base de datos). 

El segundo factor y, a nuestro juicio, el que 
más explica el fracaso de las grandes inversiones en 
sistemas, reside en el hecho de que esa tecnología 

no se ha puesto al servicio de la oficina, del gestor. 
Las sucursales continúan recibiendo listados infini­
tos, en los que el único cambio aparente para el 
empleado es que ahora llegan vía intranet y no en 
papel. No se ha sabido comunicar al front office 
el origen de dichos listados, no se les ha sabido 
convencer de su nueva "calidad" y de sus mejores 
prestaciones. Es decir, la red no ha visto, no ha 
comprado, las eventu ales grandes ventajas de estas 
herramientas. 

Muchas veces el lanzamiento de estas herra­
mientas ha coincidido con la puesta en marcha de 
la nueva generación de "agendas comerciales", las 
cuales, en percepción de la oficina, son más una 
herramienta de control que de ayuda. El resultad o 
es que el rechazo de la una ha contaminado a la 
otra. La nueva tecnología no se ha visto como algo 
que apoya, sino como algo que coarta la capacidad 
de iniciativa personal. 

La tecnología puede ayudar mucho a que el 
gestor piense en términos del cliente si le facilita , 
de forma absolutamente sencilla e intuitiva, la 
mejora de su rendimiento comercial y el desarrollo 
de su propia iniciativa comercial. Por ejemplo, si el 
gestor recibe información sobre la posición globa l 
del cliente frente al banco o caja, sobre su poten­
cial en los diferentes productos o servicios, niveles 
de vinculación o satisfacción, etc., él puede desa­
rrollar su iniciativa comercial priorizando en su 
agenda las oportun idades que haya detectado. 

"Si no se come carne se caen los dientes", nos 
decía el presidente de una entidad financiera. Es 
malo que a los gestores "se les dé papilla" en for­
ma de información sólo de ejecución de gestiones 
comerciales. En la medida que el empleado no sea 
capaz de "masticar" su propio mercado -su base 
de clientes-, se le irán "cayendo los dientes" y se con­
vertirá en un mero ejecutor, sin iniciativa, de políti­
cas dictadas desde la central y ejecutadas, muchas 
veces, con poca convicción. 

Hemos visto a algunas instituciones cometien­
do este error cuando han puesto en marcha estra­
tegias de segmentación y carterización de clientes. 
Nadie duda que el enfoque sea inteligente, espe­
cialmente en un momento de mercado complicado. 
No obstante, el modelo de carterización muchas 
veces no es bien recibi do en la red, más aún en los 
casos donde la posibilidad del gestor de hacer cam-
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bi as en su cartera es nu la. En la medida que la red 
no lo entienda como una herramienta de apoyo, el 
éx ito del modelo se quedará siempre a mitad de 
camino con la consiguiente merma de oportunida­
des y mal uso de recursos. 

2) Atribuciones 

El grueso de la relación cliente-institución se pro­
duce todavía en muchos segmentos a través de la 
oficina, de las personas. En la mayor parte de los ca­
sos, tal y como demuestran los estudios especializa­
dos, el cliente asocia casi exclusivamente el banco o 
a caja con la persona que le atiende en la sucursal. 

Si pretendemos que la percepción del cliente 
frente a la institución sea la de un correcto aseso­
ramiento, un trato personalizado y una implicación 
real del gestor con sus necesidades financieras, 
entonces es necesario que el gestor cuente con 
ci erto margen de maniobra. Cuando hablamos de 
atribuciones, de "cierto margen de maniobra", nos 
referimos a temas de precios, riesgos y, especial­
mente, a aspectos relacionados con retrocesiones 
ante determinadas incidencias. 

Nadie mejor que el gestor conoce su base de 
cli entes y el potencial de cada uno de ellos, más 
aun cuando hablamos de empleados con años de 
experiencia en la misma plaza. Por ello, es duro 
para el gestor cu¡rndo desde la central se recortan 
as atribuciones de las oficinas. La ausencia de 
margen de maniobra en los gestores proyecta en 
os clientes la imagen de falta de agilidad y, lo que 

es peor, de falta de interés en sus necesidades. 
Si a ello se le une que la reacción habitual de 

os empleados es ponerse del lado del cliente y 
echar las culpas a la institución, el resultado es 
nefasto para la marca. Esto genera una incómoda 
situación en la que el cliente se siente ligado al 
gestor y no a la institución; caso que es frecuente 
f especialmente peligroso con el segmento de las 
Pymes. 

Por otro lado, no todos los gestores tienen la 
experiencia necesaria como para manejar estos 
parámetros, y "abrir la mano" puede suponer mer­
mas en la rentabilidad del negocio e incluso incre­
mentos en la partida de clientes de dudoso cobro. 

¿Qué hacer? Nuestra experiencia sugiere que 
ay dos medidas básicas para lograr un buen equi­

·brio entre atribuciones y marcha del negocio: 

... 

1) La existencia de un marco básico de atribu­
ciones para las oficinas (desglosado en tantos 
parámetros como sea necesario -antigüedad del 
empleado, resultados de anteriores ejercicios, etc.-) 
hace que las reglas del juego sean claras y evita 
mermas de agilidad en el juego perverso de elevar 
la operación, denegarla, elevarla con pequeños 
cambios, llamar al amigo X de la central, aceptar 
sólo parte de la operación .. . y así, hasta que el 
cliente se marche a la competencia, cansado por la 
lentitud de la respuesta. Obviamente, tan impor­
tante como la existencia de este marco es la apli­
cación implacable del mismo, de forma que no se 
generen posibles "trampas" ni corrupt@las. 

2) La existencia de un sistema de objetivos e 
incentivos que juzgue el resultado final, sea mar­
gen bruto, neto, o lo que quiera considerarse; siem­
pre y cuando tenga en cuenta la tasa de mora (nos 
extenderemos en este aspecto en el siguiente pun­
to). Esto hace que el gestor sea absolutamente 
consciente de lo que esas retrocesiones o conce­
siones le penalizan y, por tanto, de que ha de ges­
tionarlas con sentido comercial y de negocio (por 
ejemplo, el caso del negocio inducido con ayunta­
mientos o comunidades). 

No hay que perder de vista que, basándonos en 
las decenas de focus groups y en los cientos de en­
trevistas que hemos real izado con clientes de todos 
los segmentos, lo que realmente valoran los clien­
tes no es tanto la aceptación o no de su petición y 
sus condiciones, sino la rapidez en la respuesta y la 
explicación clara de su porqué. 

3) Objetivos e incentivos 

Este tercer pilar es uno de los más importantes de 
modelo de banca de clientes en nuestra expe rien­
cia como consultores. Las métricas de seg uim'er:::: 
del negocio, lo sabemos, son un factor clave pa•a 
alinear, en un sentido o en otro, la cultura ce ;; 
empresa. De una forma intuitiva pod emos on:er :: 
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Cuando a una oficina se le mide por el núme­
ro de productos que vende en un periodo determi­
nado, se la está empujando a colocar el fondo de 
turno a cualquiera que aparezca por la puerta, in­
dependientemente de que sea o no adecuado a ese 
cliente. Si la métrica que se sigue es el margen por 
cliente en largos periodos, el gestor asume que de 
nada le vale colocar un producto con presión ya 
que, a mediano plazo, la confianza y el margen por 
cliente se resentirán. En este sentido, Goldman 
Sachs ha hecho cultura alrededor de una máxima 
muy oportuna: "siempre te encontrarás con un 
cliente una segunda vez". 

Una iniciativa importante para que los gesto­
res mejoren su sensibilidad por la rentabilidad del 
cliente pasa por adecuar los cuadros de mando de 
producción a cuadros de mando de clientes, inclu­
yendo el saldo neto de entradas-salidas, la varia­
ción del margen medio, la tasa de deserción y, en 
el caso óptimo, los índices de satisfacción de clien­
tes de su cartera. Al contrario de lo que tradicio­
nalmente se piensa, enseñar al gestor a pensar en 
términos de rentabilidad, y, no sólo de producción, 
ayuda a construir una cuenta de resultados de 
mayor "calidad" y más sostenible. 

Lo ideal es que estas métricas estén alineadas 
con las utilizadas por la dirección general para 
medir el negocio, de forma que uno de los objeti­
vos estratégicos, junto con la producción, sea la 
retención, el margen medio o el número medio de 
productos por cliente. Manejar este tipo de infor­
mación por segmentos puede llevar a una mejora 
sustancial de la tutel a que hace la alta dirección 
del proceso de orientación al clientes. Este tipo de 
métricas son más importantes en el caso de mo­
delos de gestión en donde los clientes han sido 
carterizados. Las métricas pueden evitar el exce­
sivo "bombardeo" a los mismos clientes: a ésos que 
tienden a atender mejor al gestor comercial. Mu­
chas veces se hace de los clientes apóstoles ver­
daderos mártires. 

El gran paso a seguir consiste en ligar los 
incentivos de la red a estas nuevas métricas, espe­
cialmente a la posición global del cliente (volu­
men), al margen y a la retención. Aquí es donde 
el papel de la tecnología (de la que hablamos en el 
primer pilar) puede resultar de gran ayuda. La tec­
nología puede informar al gestor de oportunidades 

específicas del cliente (potencial), alertas de fuga 
(descenso de posiciones o eliminación de la nómi­
na) o perfiles ajustados a los nuevos productos. 

Este modelo hace que sea el gestor quien bus­
que información en la máquina, viéndola como un 
apoyo y no como un método de control . Eso facilita 
la llamada magia comercial: la compatibilidad de la 
iniciativa del gestor con la capacidad de dirigir des­
de la central sin excesivos filtros en los diferentes 
cortes territoriales de la estructura comercial. 

Crear incentivos al gestor que no estén lejanos 
a la gestión del margen aumenta el sentimiento 
de propietario con el que realiza su tarea. Si a eso 
se le añaden reglas de juego claras y contundentes, 
una buena labor de dirección sobre el gestor y una 
mejora del sistema operativo para facilitarle la con­
secución de los objetivos, el resultado final puede 
ser una red proactiva, profesional y productiva. 

4) Información de satisfacción del cliente 
interno y externo 

Otro de los pilares del modelo de clientes pasa por 
mejorar el feedback que se recibe de éstos para ade­
cuar el modelo de negocio a los cambios que se den 
en la demanda. Tener unas buenas métricas sobre la 
calidad del servicio que se presta, comparaciones 
con la competencia, desgloses por regiones y seg­
mentos, etc., es parte de lo que ayuda a ejecutar un 
modelo de clientes. Este tipo de informes ha de ser 
utilizado regularmente en la toma de decisiones. 

El crecimiento de una entidad viene determi­
nado por su eficacia en captar, retener (evitar salidas) 
y vincular (mejorar el margen). La satisfacción es el 
caldo de cultivo de estas dos últimas. La suma de 
las dos es lo que llamamos fidelización. Si las tres 
variabl es influyen en el crecimiento, sería lógico 
esperar que el presupuesto comercial asignara recur­
sos generosos también a las dos últimas. 

Los conceptos de satisfacción , retención, vincu­
lación y fidelización son también muy aplicables a 
los gestores comerciales. Muchos autores defien­
den que en las empresas se da un cierto efecto espe­
jo. Lo que ocurre con los empleados tarde o temprano 
se refleja en los clientes. 

Una herramienta valiosa para la ejecución del 
modelo de banca de clientes está en trabajar en 
la mejora de la calidad de los servicios que recibe la 
red y que le son necesarios para su trabajo comer-



. fuga 
ómi-

o un 
3Cili ta 
de la 
des­

~ntes 

anos 
en to 
eso 

.rtes, 
Jna 

con­
~ede 

·-
nte 

a oor 

lc:ae­
cer 

·e la 
_"es 

r_ 

HACIA UN MODELO COMERCIAL MÁS CENTRADO EN LOS CLIENTES 295 

cial. Parte de la mejora supone realizar investiga­
ciones periódicas sobre la satisfacción percibida 
por la red respecto a aquellos departamentos que 
deben, en teoría, prestarle servicio. 

La idea es preguntar directamente al usuario 
(gestor de la oficina) por los parámetros clave que 
defi nen el servicio que deben recibir (por ejemplo, 
agi lidad, claridad, accesibilidad, trato, etc.). De ahí 
se pueden crear índices en donde se mezcle lo obje­
tivo (mediciones de prestaciones) con lo subjetivo 
(opi nión de los usuarios). 

Una vez que se haya asentado el ín dice en la 
práctica de la institución, lo lógico es que se in­
co rporen los resultados en el salario variable de las 
unidades de apoyo, lo que llevaría no só lo a que 
mejoraran el servicio, sino también a que se "vendie­
ran" mejor. No hablamos sólo de ejemplos extraídos 
del mercado americano o anglosajón; entidades en 
Espa ña lo están aplicando con excelentes resultados. 

5) Estructura organizativa y gestión 
de recursos humanos 

Un quinto pilar en la ejecución de un modelo de 
banca de clientes está en el diseño de la estructura 
orga nizativa de la institución. Se pueden deducir 
bastantes cosas -unas mejores que otras- miran­
do en el organigrama las siguientes cuestiones: 

1) Número de estamentos/departamentos/per­
so nas que están por encima del director de oficina 
hasta llegar al consejero delegado. Si asumimos 
que un factor clave de la orientación al cliente pasa 
por que el poder de decisión esté cerca del merca­
do para ganar agilidad, el organigrama comercial 
debería ser más bien plano. De lo contrario, muy 
probablemente encerrará ineficiencias en la veloci­
dad del proceso de respuesta al cliente y, lo que tal 
vez es peor, mayores posibilidades de que el men­
saje lanzado por la dirección general llegue distor­
sionado al director de la oficina, con todos los 
ri esgos que implica la capacidad de crear "reinos de 
ta ifas territoriales" dentro de la institución. 

2) Cercanía del departamento de "Clientes" 
gestión de clientes, inteligencia de clientes, satis­

"acción ... cualquiera que sea el nombre) a la direc­
ción general, analizando su participación/peso en los 
comités directivos. Al mismo tiempo, sería interesan­
te estudiar en qué medida, desde un punto de vista 
estructural, los departamentos de apoyo (riegos, 

medios, productos, etc.) están organizados de forma 
alineada con los segmentos de clientes a los que da 
servicio la red (personas específicas para dar servicio 
a la red en Pymes, jóvenes, pensionistas, etcétera). 

La gestión de recursos humanos puede prestar­
le al modelo de banca de clientes un gran servicio 
en dos aspectos muy concretos: 

1) Comunicación interna. La función de recur­
sos humanos puede hacer de clearing house o "cen­
tro de intercambio" de las buenas prácticas que se 
dan dentro de la organización. En el modelos de 
clientes toman un papel crucial todas aquellas fór­
mulas tipo "generación de ideas" o "task forces" 
específicas con participación muy activa de los em­
pleados de la primera línea, dirigidas a identificar 
oportunidad es de mejora. Es básico organizar bien 
la metodología de estos grupos de trabajo y, lo que 
es más importante, comunicar las oportunidades de 
mejora detectadas a toda la organización e implan­
tarlas en un corto plazo. En la medida en que los 
empleados sepan que sus aportaciones cuentan y 
que pueden ser premiados por ellas, la cultura de 
compromiso con la institución irá ganando peso. 

2) Meritocracia. La política de promociones y 
ascensos de la entidad debe ser clara y transparen­
te, basándose en una meritocracia donde cuenten 
especialmente los resultados obtenidos en las nue­
vas métricas (margen medio, número de productos, 
satisfacción, etc.). De esta forma, el mensaje a la 
organización será: "el que trabaja así, progresa en 
la organización". Igual debe hacerse, en sentido 
contrario, con los comportamientos opuestos a los 
deseados. En la institución se ha de saber, a través 
de las medidas correctivas, la importancia que se 
concede a la dirección por resultados. Si a este sis­
tema de promoción por objetivos le acompaña un 
modelo de competencias, el resultado final será 
mucho más sólido. Con las competencias se especi­
fican los cómo que acaban siendo tan importantes 
como los qué. 

6) Tutela de la alta dirección 

La calidad de la tute la de la alta direcciór e" e 
desarrollo del modelo de banca de clientes es :::: 
de los grandes pilares de su buena ejec ... c r 

nuestra experiencia, la calidad de a : ... :e e 
operativizarse de la siguiente marera : 
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1) "Insistir" en el mensaje de la importancia del 
cliente como eje fundamental de la gestión en sus 
intervenciones; tanto ante los medios como ante 
empleados de base. 

2) Participar activamente en la entrega de 
"premios" de los concursos de ideas o de aquellos 
empleados destacados por la consecución de re­
sultados excepcionales en las nuevas métricas de 
clientes establecidas. 

3) Asociar una cartera mínima de clientes (cor­
porativos o grandes empresas) a cada uno de los 
miembros de la alta dirección, exigiéndoles que les 
visiten al menos dos veces al año y comunicando 
ampliamente esta medida. 

4) Utilizar las métricas de clientes en las pre­
sentaciones de resultados, dándoles tanta impor­
tancia como a las métricas más "financieras". 

5) Participar activamente en las sesiones de 
formación para empleados de la red, hablando siem­
pre de temas relacionados con servicio al cliente o 
fidelización. 

6) Crear un protocolo para que las métricas de 
clientes se traten en los comités de negocio. 

La puesta en marcha de un proceso de banca 
de clientes también está condicionada por las me­
joras de otros subprocesos como el de creación de 
productos, fijación de objetivos o descarga opera­
tiva (relevantes, pero no tan importantes como los 
seis pilares descritos). 

El impulso inicial de un proceso de cambio en 
la orientación del modelo de negocio ha de conte­
ner tres oleadas de quick-wins, con acciones cortas 
de gran impacto, que generen expectativa en la 
organización y consigan que las personas sientan 
que el proceso será un éxito. 

El modelo de clientes no implica unos costos 
desmesurados. Algunas de las instituciones finan­
cieras que lo están implementando han visto mejo­
rar sus ratios de eficiencia. Cambiar el modelo no 
siempre implica entrar en un proceso que pueda 
llevar entre dos y cinco años de cierta "travesía del 
desierto". En Estados Unidos, por ejemplo, el Mellan 
Bank, ha sido capaz de transformar de arriba abajo 
su modelo de negocio hacia una banca de clientes 
de forma rentable en menos de dos años. 



t::­
t:: -

La creación de valor en un 
mercado competitivo 

CAPÍTULO 6 

Creación y desarrollo de servicios 

El concepto de servicio describe la forma en la cual una empresa desea 
ser percibida por sus clientes, empleados, socios y acreedores. 

JAMES L. HESKETI 

Todas las organizaciones de servicios enfrentan elecciones en relación con los tipos de servicios 
que saben ofrecer y los procedimientos operativos que deben emplear para crearlos. Estas 

elecciones dependen, básicamente, de los factores de mercado, pues las compañías buscan res­
ponder a las necesidades expresas de los segmentos específicos y diferenciar las características 
de su oferta frente a la de la competencia. La disponibilidad de nuevos procesos de entrega, tales 
como Internet, en el caso de los servicios de información, permite a las compañías crear nuevos 
métodos de entrega para servicios existentes, lo que, en efecto, cambia la naturaleza de la ex­
periencia de servicio y crea nuevos beneficios. La actividad bancaria en Internet constituye un 
ejemplo concreto. Una forma más radical de innovación de servicio consiste en explotar los desa­
rrollos tecnológicos para satisfacer necesidades latentes de los clientes, que no se han expresado 
ni reconocido antes. 

Las ofertas de servicios, por lo general, consisten en un servicio esencial que se complementa 
con una variedad de servicios suplementarios. El servicio esencial responde a la necesidad del 
cliente de un beneficio básico, como un medio para transportarse a un determinado lugar, una so­
lución a un problema específico de salud, una respuesta profesional a un problema o la reparación 
de un equipo que no funciona bien. Los servicios suplementarios (que se analizan a profund idad 
más adelante en este capítulo) son aquellos que facilitan y aumentan la utilización de l servicio 
esencial. Van desde la provisión de información, asesoramiento y documentación, hasta la solu­
ción de inconvenientes y acciones de cuidado del cliente. 

En este contexto es importante establecer las diferencias entre la creación y el desarrollo e~ 
nuevos servicios, por un lado, y el diseño de servicio, por el otro. Nos referimos por creac·ór: de !i 

servicio a la concepción original, la generación del concepto esencial y la definición de les :: ::­
mentas suplementarios que lo conforman. Como consecuencia, el desarrollo de nue os :~ 
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(NSD, New Service Development) involucra un proceso integral de varias etapas, descritas me;: 
adelante en el capítulo, que van desde la generación de la idea hasta su lanzamiento. El diseñe 
del servicio, por su parte, es una de las etapas detonantes del desarrollo de nuevos servicios, que 
incluye la planeación y descripción detallada de la estructura y la integración de la estrategia d;: 
ejecución del servicio. 1 Usualmente, el diseño del servicio está relacionado con las operacione: 
que se requieren para llevarlo a cabo. En el capítulo 10 abordamos el diseño del sistema de en­
trega del servicio. 

En este capítulo consideramos la naturaleza de los servicios, cómo visualizarlos, crearlos . 
desarrollarlos. Con énfasis en los elementos y componentes del servicio y su proceso, analizare­
mos preguntas como: 

1. ¿Cuáles son los elementos fundamentales en el desarrollo del servicio? 

2. ¿Cómo se puede facilitar la producción mediante el planteamiento gráfico de un proceso 
de servicio? 

3. ¿Cómo se podrían clasificar los servicios suplementarios que rodean a los servicios esenciales? 

4. ¿Cuáles enfoques se pueden utilizar para desarrollar nuevos servicios? 

Planeación y creación de servicios 

En los capítulos anteriores dijimos que un servicio tiene más que ver con desempeño que 
con bienes específicos. Cuando los clientes compran un artículo de fabricación industrial, 
son propietarios del producto que adquirieron. Sin embargo, los servicios, al ser intangibles y 
efímeros, no constituyen una posesión, sino una experiencia. Aun en los casos en que existen 
elementos físicos que pasan a pertenecer al cliente, comoJ;m.a comida (que se consume de in­
mediato), una prótesis dental o un repuesto de un automóvil, una parte significativa del precio 
corresponde al valor agregado de los elementos de servicios suplementarios, que incluyen 
mano de obra, experiencia y utilización de equipo especializado. 

Dependiendo de la naturaleza del servicio, algunas veces el cliente debe visitar el lugar 
del servicio. Es el caso de los servicios dirigidos al cuerpo de las personas, como por ejem­
plo una peluquería. Otras veces decide hacerlo por su propia voluntad, como cuando acude 
a la sucursal de un banco. Es posible que se le pida que participe activamente en el proceso 
de creación y entrega del servicio, precisando sus intereses o facilitando las condiciones 
para que la prestación se haga en forma efectiva. En los casos de autoservicio, la experiencia 
depende de la naturaleza del servicio y de la facilidad -o complejidad-, de utilización de 
la tecnología de apoyo correspondiente. En todo caso, la evaluación del servicio está más 
relacionada con la naturaleza del proceso de prestación que cuando se trata de productos 
tangibles manufacturados. 

La mayoría de las empresas de manufactura y servicios ofrecen a sus clientes un paquete 
de beneficios, que incluye no sólo la entrega de un producto o servicio esencial, sino también 
una variedad de actividades adicionales. Cada vez más, estos servicios suplementarios <!J)Or­
tan la diferenciación entre las compañías exitosas y las del montón. El servicio esencial tafde' o 
tem rano se convierte en un commodity a medida que aumenta la competencia y la industria 
madura. (Si una em resano ogra a canzar un cierto exi o en os e emen os ásicos, termina 
uera e negocio). Aunque la gerencia e e ns1 erar constantemente oportunidades para 

;:;;ejorar el servido esencial, la búsqueda de ventajas competitivas en una industria madura 
suele pasar por el desempeño de los servicios suplementarios que se suman al esencial. 

.. 
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El servicio ampliado 

Hace mucho tiempo que los autores de libros de texto sobre marketing hablan sobre el 
producto aumentado, también conocido con el nombre d roducto ampliado o paquete 
de productos, con la intenoon e escn ir os elementos suplementarios que añaden valor 
a los artículos manufacturados. Asimismo, en el sector servicios se pueden utilizar varios 
marcos para describir los servicios ampliados. Lynn Shostack desarrolló un modelo molecu­
lar (figura 6.1), que recurre a la analogía química para facilitar la visualización y el manejo 
de lo que ella denomina "entidad total de mercado''.2 Su modelo se puede aplicar a bienes y 
servicios. En el centro se encuentra el beneficio básico, que apunta a la necesidad esencial 
del cliente, unido a una serie de características de servicio. Shostack sostiene que, al igual 
que en las fórmulas químicas, un cambio en un elemento puede alterar por completo la na­
turaleza de la entidad. Alrededor de las moléculas hay una serie de círculos que representan 
el precio, la distribución y el posicionamiento de mercado (mensajes de comunicación). 

El modelo molecular nos ayuda a identificar los elementos tangibles e intangibles de la 
prestación de servicios. En una aerolínea, por ejemplo, los elementos intangibles incluyen 
el transporte en sí, la frecuencia del serviciüytaátención antes, durante y después de un 
vueT~'NO obstante, el avión, la comida y la bebida que se sirven a bordo son tangibles. Al 
destacar estos elementos, se puede determinar si los servicios en cuestión son fundamen­
talmente tangibles o intangibles. Cuantos más elementos intangibles tenga el servicio, más 
necesario será proveer claves tangibles para las características y la calidad del mismo. 

Eiglier y Langeard proponen un modelo en el que el servicio esencial está rodeado por 
un círculo que contiene una serie de servicios suplementarios que son específicos a ese ser-

Posicionamiento de mercado 
(ponderado hacia evidencia) 

Referencias: 

O Elementos tangib les 

Elementos intangibles 

Fuente: G. Lynn Shostack, "Breaking Free from Product Marketing", Journol ofMarketing 44 (abril de 1977) : 73-EE 

publ icada por la American Marketing Association. Reimpresa con permisos. 

FIGURA 6.1 Modelo molecular de Shostack: servicio aéreo de pasajeros. 
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vicio en particular.3 Este enfoque, al igual que el de Shostack, subraya la interdependencia 
de los distintos componentes. Establece la distinción entre aquellos elementos que facilitan 
el uso del servicio esencial (por ejemplo, el servicio de recepción en un hotel) y los que 
aumentan el atractivo del servicio esencial (como un gimnasio y un centro de servicios de 
oficina en un hotel). 

Ambos modelos de servicio ampliado ofrecen un aporte valioso. Shostack quiere que 
establezcamos cuáles elementos del servicio son tangibles y cuáles intangibles para facilitar 
la elaboración de políticas de servicio y programas de comunicación. Eiglier y Langeard 
nos llevan a pensar en dos temas: en primer lugar, si se necesitan servicios suplementarios 
para facilitar el uso del servicio esencial o sólo para aumentar su atractivo y, en segundo 
lugar, si los clientes deberían pagar por cada elemento de servicio por separado o si todos 
los elementos deberían formar parte de un paquete con un precio único. A su vez, Gronro­
os realiza una aportación adicional al clarificar los distintos roles que tienen los servicios 
suplementarios describiéndolos como facilitadores (ayudan al uso del servicio esencial) y 
de soporte (servicios auxiliares que sirven para aumentar valor o diferenciar el servicio de 
los competidores).4 

Definición de la naturaleza de la oferta de servicio 

Los planificadores de servicios tienen que incluir !res componentes en el diseño de la oferta. 
El componente central es el servicio esencial, que responde las siguientes preguntas: en rea­
iidad, ¿qué está com rando el cliente? y ¿cuál es nuestro negocio? El servicio esencial pro­
vee os beneficios centrales de reso ucion e problemas que buscan los clientes. Gronroos 
indica al respecto: el servicio esencial es la razón de estar en el mercado.5 En tal sentido, el 
transporte resuelvtla necesidad de trasladar una persona o un objeto físico de un lugar a 
otro; la consulta gerencial apunta a proveer asesoramiento experto para las acciones de una 
compañía y los servicios de reparación vuelven a poner en funcionamiento las máquinas 
estropeadas o rotas. 

El se undo com onente tiene que ver con el proceso de prestación básica: cómo se 
entrega el servicio al cliente, el carac er e ro e c iente en ic o proceso, cuánto tarda y 
el nivel y estilo previsto para el servicio a prestar. En el capítulo 3 analizamos cuatro proce­
sos básicos: servicios dirigidos al cuerpo de las personas, servicios dirigidos a posesiones 
físicas, servicios dirigidos a la mente de las personas y servicios dirigidos a activos intan­
gibles. Cada uno tiene diferentes implicaciones en cuanto a la participación del cliente, los 
procedimientos operativos, el grado de contacto entre el usuario y el personal de servicio, 
los equipos e instalaciones y los requerimientos de servicios suplementarios. 

El tercer componente comprende el grupo de servicios suplementarios que amplían el 
ser~ial, tanto para facilitar su uso como para aumentar su valor y atractivo. A su 
vez, cada uno de estos elementos suplementarios requiere su propio sistema de prestación 
(que puede o no estar relacionado con el proceso de prestación básico) y nivel de servicio 
establecido. El cuarto componente es la secuencia de restación en el tiempo. Cabe señalar 
que ni el servicio esencia ni los e ementos sup ementarios se entregan en orma continua 
durante el periodo de desempeño del servicio. 

La incorporación de la dimensión temporal resulta fundamental para comprender el 
rol del tiempo, no sólo en el proceso de diseño de un cronograma, sino también como un 
potencial costo del servicio para los clientes y como una cuestión de asignación de recursos 
para el proveedor. Un aspecto importante de la planeación de un servicio consiste en deter-
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minar la cantidad apropiada de tiempo que un cliente debe dedicar a los distintos elementos 
de servicio. En algunos casos, es posible que los estudios indiquen que los clientes de un cier­
to segmento planean dedicar una cierta cantidad de tiempo a una actividad valiosa para ellos 
y no desean que se les apure (por ejemplo, al hospedarse en un hotel ocho horas para dor­
mir, una hora y media para una comida de negocios, veinte minutos para el desayuno). En 
cambio, al realizar una reservación, ingresar en el hotel, pagar o esperar a que les reciban el 
auto en el servicio de valet-parking, los clientes probablemente deseen minimizar o, inclu­
so, eliminar el tiempo que deben dedicar a actividades que consideran improductivas. 

Mapeo de servicios 

El diseño de servicios constituye una tarea compleja que se puede beneficiar mediante la 
utilización de una versión más sofisticada de los diagramas de flujo, que se conoce con el 
nombre de blueprinting (mapeo). El diseño de un nuevo edificio o de un barco se repre­
senta en mapas arquitectónicos que se denominan blueprints porque, tradicionalmente, se 
imprimían en un papel especial, donde los dibujos y anotaciones aparecían en azul. Estos 
mapas muestran el aspecto que debería tener el producto y el detalle de sus correspondien­
tes especificaciones. 

A diferencia de la arquitectura física de un edificio, una embarcación o una pieza de 
maquinaria, los procesos de servicios tienen una estructura básicamente intangible. Por 
esta razón, resultan más difíciles de visualizar. El mismo concepto se aplica a procesos como 
logística, ingeniería industrial, teoría de decisiones y análisis de sistemas informáticos, que 
utilizan técnicas de realización de mapeos para describir los procesos que incluyen flujos, 
secuencias, relaciones y dependencias.6 

Desarrollo de mapeos 

El desarrollo de un mapeo de servicio requiere la identificación de todas las actividades 
cla~icipan en la prestación y producción del servicio y la especificación de~ 
vínculos entre dichas actividades.7 

Un asrecto central de los mapeos de servicios consiste en distinguir entre lo que los_ 
clientes reciben y las actividades de los empleados y los procesos de apo o, que los clientes 
no ven. ntre am os aspectos yace o que se enomina a línea de visibilidad. Los negocios 
con orientación operativa, en ocasiones, se concentran demasiado en el manejo de las acti­
vidades de soporte (tras bambalinas o back office) y descuidan la perspectiva del cliente de 
las actividades de contacto directo (escenario frontal o front office). Los estudios contables, 
por ejemplo, tienen procedimientos y normas muy elaboradas para la realización de audi­
torías efectivas, pero carecen de parámetros claros en cuanto a la organización de reuniones 
con los clientes o a la atención telefónica de los mismos. 

Los mapeos de servicios clarifican las interacciones entre los clientes y los empleado y 
el soporte necesario que aportan las actividades adicionales y los sistemas tras bambalina -. 
Dado que los mapeos muestran las interrelaciones entre los roles de los empleados. : 
procesos operativos, la tecnología informática y las interacciones con los cliente , facur 
la integración de los procesos de dirección, operaciones y recursos humanos den ro -ie -
compañía. No existe una sola manera obligatoria de preparar un mapeo de _eri­
embargo, se recomienda utilizar un enfoque consistente en toda la organizac1 ~ .- m 
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de ejemplo de mapeos de servicios, en este capítulo adaptamos y simplificamos un enfoque 
propuesto por Jane Kingman-Brundage. 8 

Además, los mapeos de servicios brindan la oportunidad de identificar otenciales pun­
tos de falla en el proceso, ue representan un riesgo e que as cosas salgan mal y disminuy-ª 
la ca i a e servicio. El conocimiento de estos puntos de falla le permite a la gerencia dise­
ñar procedimientos para evitar que ocurran o preparar planes de contingencia (o ambos). 
También se pueden detectar los untos del proceso donde los clientes tienen que esperar. 
En onces, se pueden desarrollar normas de ejecuc1on para ca a una e as activi a es, que 
fijen topes de tiempo para las distintas tareas, tiempos de espera máximos entre las mismas 
y guiones para marcar las pautas de las interacciones entre los miembros del personal y 
los clientes. La lectura "Mapeo de servicios: una técnica práctica para la innovación de ser­
vicios", incluida en la página 43 7 de este libro, es una referencia muy completa y valiosa para 
aquellos interesados en el mapeo de servicios. 

Mapeo de la experiencia en un restaurante 

A modo de ejemplo de mapeo de un servicio de alto nivel de contacto, analizamos una cena 
para dos en Astrid&Gastón, un restaurante elegante de Lima, Perú, que aumenta el valor 
de su servicio esencial de comida con una variedad de servicios suplementarios (figura 
6.2). Una medición a grandes rasgos para un restaurante de servicio completo consiste en 
que el costo de compra de los ingredientes de la comida represente sólo entre 20 y 30% del 
precio de la comida. El resto constituye la tarifa que los clientes están dispuestos a pagar 
por sentarse en una mesa en un ambiente de servicio agradable, por recibir el servicio de 
expertos en preparación de comida y su utilización del equipo de cocina, y por el servicio 
del personal que los atiende dentro y fuera del salón comedor. 

Los componentes clave del mapeo, de arriba hacia abajo, son los siguientes: 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

Definición de normas para las actividades del escenario frontal (contacto directo 
con el cliente; sólo se especifican algunos ejemplos concretos en la figura). 

Evidencia física y de otro tipo de actividades del escenario frontal (especificadas en 
todos los pasos). 

Principales acciones de los clientes (con ilustraciones). 

Línea de interacción. 

Acciones del escenario frontal realizadas por personal de contacto con clientes. 

Línea de visibilidad. 

Acciones tras bambalinas (back office) realizadas por personal de contacto con 
clientes. 

Procesos de soporte con participación de otros miembros del personal de servicio. 

Procesos de soporte realizados mediante tecnología informática. 

De izquierda a derecha, el mapeo pauta la secuencia de acciones en el tiempo. En los 
capítulos anteriores hemos visto que el desempeño en servicios se puede comparar con el 
teatro. Para acentuar la participación de los actores en la prestación de servicios, hemos 
copiado el uso de dibujos que adoptan algunas organizaciones de servicios para ilustrar los 
14 pasos principales en los que intervienen nuestros dos clientes (hay otros pasos que no se 
muestran en la figura). Comenzamos con la realización de una reservación y terminamos 
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con la salida del restaurante después de la comida. Como muchos servicios de alto contacto 
que incluyen transacciones discretas, a diferencia de la prestación continua que existe en 
servicios públicos o en seguros, la "obra de un restaurante" se puede dividir en tres "actos': 
que representan las actividades que tienen lugar antes de encontrar el servicio esencial, la 
entrega del servicio esencial (en este caso, la comida) y las actividades subsiguientes rela­
cionadas todavía con el proveedor. 

El "escenario" abarca tanto el exterior como el interior del restaurante. Las acciones 
del escenario frontal ocurren en un entorno muy visual: los restaurantes tienen un manejo 
bastante teatral de la evidencia física (como muebles, decoración, uniformes, iluminación y 
mantelería) y, también, utilizan música de fondo para crear un ambiente temático. 

Primer acto. En esta obra en particular, el primer acto comienza cuando se realiza la re­
servación. Se trata de una interacción que se lleva a cabo por teléfono con un empleado 
invisible. En términos teatrales, la conversación telefónica se puede equiparar a un serial de 
radio, en el que las impresiones se crean con base en la evidencia de la voz del que responde, 
la velocidad de respuesta y el estilo de la conversación. El acto concluye cuando un emplea­
do acompaña a los clientes a la mesa. Estos cinco pasos constituyen la experiencia inicial 
del desempeño del restaurante para los clientes. Cada uno involucra una interacción con un 
empleado, ya sea por teléfono o en persona. Cuando los comensales llegan a la mesa que se 
les ha asignado en el comedor, ya han estado expuestos a varios servicios suplementarios: 
reservaciones, estacionamiento de cortesía, guardarropa, bebidas y acompañamiento a la 
mesa. También han visto a una cierta cantidad de personajes, incluyendo a cinco o más 
miembros del personal de contacto y a otros clientes. 

Se pueden establecer parámetros para cada una de las actividades de servicio, pero és­
tos deben basarse en una profunda comprensión de las expectativas de los huéspedes. Por 
debajo de la línea de visibilidad, el mapa identifica las acciones clave para asegurar que los 
pasos en el escenario frontal se desarrollen de manera que satisfagan o superen esas expec­
tativas. Estas acciones incluyen registrar las reservaciones, recibir los abrigos de los clientes, 
entrega y preparación de comida, mantenimiento de instalaciones y equipos, capacitación 
y asignación de empleados a las tareas y uso de la tecnología informática para acceder, in­
gresar, guardar y transferir la información relevante. 

Identificación de puntos de falla. Dirigir un buen restaurante constituye un negocio com­
plejo y hay muchas cosas que pueden salir mal. Los puntos de falla más serios, marcados 
con una pequeña F en un círculo, son aquellos que impedirán acceder o disfrutar el seni­
cio esencial. Abarcan la reservación (¿pudo el cliente comunicarse por teléfono? ¿Estaba la 
mesa disponible en el momento solicitado? ¿Se registró la reservación en forma correcta? 
y la llegada a la mesa (¿estaba lista la mesa en el horario prometido?). Como la prestacio..­
del servicio se desarrolla en el tiempo, existe también la posibilidad de que se produz.: -
demoras entre las acciones específicas, lo que hará que los clientes deban esperar. La.: :­
tandas probables de dichas esperas se identifican con una letra E dentro de un tria 
Una espera prolongada molestará a los clientes. 

En la práctica, todos los pasos del proceso tienen cierto potencial de falla_ ,. ci 
David Maister acuñó el término OTSU (opportunity to screw up) que traducir 
OMP (oportunidad de meter la pata), para transmitir la importancia de pensa 
cosas que pueden salir mal en la prestación de algún tipo de servicio.9 La.: O .. 
tidas cuando uno las cuenta. Cantinflas deleitó al público en varias pelíc · a­

clientes torturados por empleados ineptos, maleducados y hasta cruele.: = · - _ 
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clientes no siempre se divierten cuando les toca sufrir a ellos. Sólo si se identifican todas las 
posibles OMP que se relacionan con una tarea en particular, es posible armar un sistema de 
prestación explícitamente diseñado para evitar esos problemas. 

Cómo fijar pautas de servicio. A través de estudios formales y la experiencia directa, los ge­
rentes de servicios pueden conocer la naturaleza de las expectativas de los clientes en cada 
uno de los pasos del proceso. Como dijimos en el capítulo 4, las expectativas de los clientes 
cubren un espectro, conocido como la zona de tolerancia, que va desde el servicio deseado 
(el ideal) hasta un nivel mínimo adecuado. Los proveedores de servicios deberían diseñar 
los parámetros de cada paso con el objetivo de satisfacer e incluso deleitar a los clientes. De 
no ser posible, tendrán que modificar las expectativas de los usuarios. Estos parámetros se 
aplican al tiempo, al guión de un desempeño técnicamente correcto y a un estilo y compor­
tamiento apropiados. 

Hay una sola oportunidad para causar una primera buena impresión. Las escenas ini­
ciales de una obra de servicio son muy importantes porque las primeras impresiones de 
los clientes suelen afectar su evaluación de calidad en etapas posteriores de la prestación 
de servicio. Las percepciones que se registran durante experiencias de servicio tienden a 
ser acumulativas. 10 Si encuentran un par de inconvenientes al principio, es posible que los 
clientes decidan marcharse. Aun en el caso de que se queden, puede ocurrir que se de­
diquen a buscar otras fallas. Por el contrario, si los primeros pasos son exitosos, es pro­
bable que aumenten sus zonas de tolerancia y estén dispuestos a pasar por alto pequeñas 
fallas que se produzcan más tarde en la prestación del servicio. Un estudio realizado por 
los Hoteles Marriot indica que cuatro de los cinco factores principales que contribuyen a la 
lealtad de los clientes se relacionan con los primeros 1 O minutos de servicio 11 y hay quienes 
mencionan que 75% de las compras son realizadas por consumidores que regresan por el 
servicio que recibieron. 12 Además, estudios sobre diseños y procedimientos en consultorios 
médicos sugieren que una primera impresión desfavorable puede llevar a los pacientes a 
cancelar operaciones quirúrgicas o incluso a cambiar de médico. Sin embargo, tampoco se 
debe permitir que los parámetros de desempeño decaigan hacia el final de la prestación del 
servicio. Otros estudios han señalado la importancia de un cierre fuerte y sugieren que un 
encuentro de servicio que se percibe pobre al comienzo y luego recupera calidad recibirá 
una mejor calificación que uno que comienza bien pero decae al final. 13 

Segundo acto. Prestación del servicio esencial. Cuando se levanta el telón en el segundo acto, 
por fin nuestros clientes están a punto de recibir el servicio esencial que vinieron a buscar. 
En aras de la simplicidad, hemos condensado la comida en sólo cuatro escenas. En la prác­
tica, revisar el menú y pedir la comida constituyen dos actividades separadas, mientras que 
el servicio de la comida procede por platos. Si, en realidad, usted tuviera un restaurante, 
tendría que ahondar el nivel de detalle para identificar todos los pasos que conforman lo 
que suele ser una obra con un guión muy estricto. Si todo anda bien, los dos comensales 
disfrutarán de una excelente comida, acompañada, tal vez, con un buen vino y servida con 
elegancia en un ambiente de servicio agradable. No obstante, si el restaurante no logra satis­
facer las expectativas de los clientes en el segundo acto, tendrá problemas serios. Abundan 
los puntos de falla. ¿La información del menú es completa? ¿Es clara? ¿Todo lo que aparece 
en el menú está disponible en ese momento? ¿Las explicaciones y sugerencias se ofrecerán 
con amabilidad y respeto si los clientes plantean preguntas específicas sobre el contenido 
del menú o si tienen dudas en relación con el vino? 
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Luego de que nuestros comensales deciden lo que van a comer, hacen el pedido co­
rrespondiente al camarero, quien deberá transmitir los detalles de la orden al personal 
de cocina, bar y caja. Las fallas en la transmisión de información son una causa frecuente de 
fallas de calidad en muchas organizaciones. La mala caligrafía o los pedidos verbales poco 
claros pueden llevar a la entrega de órdenes incorrectas o preparadas en forma inadecuada. 
En las escenas siguientes del segundo acto, nuestros clientes evaluarán no sólo la calidad 
de la comida y la bebida -que constituyen la dimensión más importante de todas- sino 
también la rapidez con que les traen la comida (si se la traen muy rápido, podría tratarse de 
comida congelada recalentada en el horno de microondas) y el tipo de atención. El desem­
peño técnicamente correcto del camarero se puede arruinar por fallas humanas, tales como 
frialdad, desinterés o un exceso de confianza en el trato. 

Tercer acto. La comida ha terminado, pero todavía hay un gran despliegue de actividad, 
tanto en el escenario frontal como tras bambalinas, que lleva al cierre de la obra. Ya 
se ha prestado el servicio esencial y suponemos que nuestros comensales están felices 
en plena digestión. El tercer acto debe ser corto. La acción en cada una de las escenas 
restantes debe ser ágil, rápida y placentera, sin sorpresas al final. Se supone que en un 
restaurante medianamente sofisticado, las expectativas de la mayoría de los clientes se­
rían las siguientes: 

• Recibir la cuenta, correcta y comprensible, en cuanto la soliciten. 

• Manejo del pago en forma civilizada y expeditiva (que se acepten todas las tarjetas 
de crédito). Que les agradezcan su visita y los inviten a regresar. 

• Encontrar los sanitarios limpios y bien provistos. 

• Recibir el automóvil a la puerta enseguida y en las mismas condiciones en que lo 
dejaron. Que el empleado les dé las gracias y les desee buenas noches. 

Sin embargo, ¿con qué frecuencia se producen fallas que arruinan la experiencia de los 
clientes y estropean su buen humor? ¿Recuerda alguna situación en la que la experiencia 
de una buena comida en el segundo acto se arruinara por una o más fallas del tercer acto? 
Mi propia investigación informal, realizada en docenas de programas de capacitación eje­
cutiva, revela que el motivo más frecuente de insatisfacción en restaurantes radica en la 
imposibilidad de recibir la cuenta con rapidez cuando los comensales han terminado de 
comer y están listos para marcharse. Esta falla, en apariencia de menor importancia, que 
no se relaciona con el servicio esencial, deja un sabor amargo que opaca la experiencia 
general de la comida, aunque todo lo demás haya salido bien. Cuando los clientes tienen 
poco tiempo, hacerlos esperar innecesariamente en cualquier etapa del proceso equiYale a 
robarles el tiempo. 

Hemos elegido el ejemplo del restaurante deliberadamente para ilustrar un eni.:·o 
de alto contacto dirigido a las personas que el lector conoce bien. Sin embargo. m .:­
servicios dirigidos a posesiones físicas (como servicios de reparaciones o man e .!.1 · - • 

y los servicios dirigidos a activos intangibles (como seguros o estudios contable:: 
un nivel inferior de contacto con los clientes porque gran parte de la acció_. tr 
bambalinas (back office) . En estas situaciones, una falla en la atencion dH .:· 
representa una proporción mayor de los encuentros entre el usuario y la .:o : 
cío. Por lo tanto, adquiere mayor importancia, pues habrá meno opor 
una impresión favorable. 
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FIGURA 6.2 Mapeo de una experiencia en un restaurante de servicio comp leto. 
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FIGURA 6.2 Mapeo de una experiencia en un restaurante de servicio completo (continuación). 
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Lógicas de servicio 

Kingman-Brundage sugiere realizar el mapeo de servicios utilizando diferentes "lógicas de 
servicio" (service logics, en inglés) 14

• Esto es, construir y desarrollar el mapa de un proceso 
de servicio bajo diversas perspectivas con el fin de conocer el punto de vista de diversos ac­
tores clave del proceso y poder utilizarlas de forma complementaria para obtener una lógica 
"ideal''. Inicialmente se recomienda realizar el mapa del proceso de servicio bajo la lógi­
ca actual, que refleja las condiciones de operación tal como suceden en la empresa. Después, 
el mismo proceso en cuestión deberá ser analizado mapeándolo bajo la perspectiva o lógica 
del cliente; luego con la lógica técnica y también con la del empleado. La lógica del cliente 
se basa en sus necesidades y deseos que conducen su comportamiento. La lógica técnica es 
el motor del sistema de servicio; se deriva de las tecnologías relevantes, leyes aplicables y 
políticas corporativas. La lógica del empleado se basa en las necesidades, deseos y requeri­
mientos personales y profesionales que conducen su comportamiento. Es importante des­
tacar que la lógica del cliente y la del empleado son por naturaleza subjetivas. 

Una vez que se tengan los mapas del proceso del servicio bajo estas diversas lógicas, podrán 
utilizarse para combinarlos de modo que se logre obtener una "lógica ideal': que integre, hasta 
donde sea posible, estos distintos puntos de vista. Este enfoque de las lógicas de servicio puede 
ser considerado como un avance más relacionado con los mapeos de servicio, pues en muchos 
de los casos, cuando se documentan o analizan procesos y se hacen mejoras o reingeniería de 
servicios, éstas son realizadas considerando la lógica o perspectiva del responsable de la activi­
dad o proyecto y se dejan de lado otras aportaciones valiosas de actores importantes. 

Identificación y clasificación de servicios suplementarios 

Cuanto más analizamos los distintos tipos de servicios, más confirmamos que la mayoría 
tienen muchos servicios suplementarios en común. 15 Los mapeos (o diagramas de flujo) 
constituyen una excelente forma de comprender la totalidad de la experiencia de servicio 
del cliente e identificar los distintos tipos de servicios suplementarios que acompañan a 
un servicio esencial. En el ejemplo del restaurante, los servicios suplementarios incluían 
reservaciones, estacionamiento de cortesía, guardarropa, bebidas, acompañamiento hasta 
la mesa, pedidos, facturación, pago y uso de los baños. 

Si se preparan diagramas de flujo para una variedad de servicios, pronto queda claro que, 
aunque los servicios esenciales sean muy diferentes, los servicios suplementarios, desde informa­
ción hasta facturación y desde reservaciones/toma de pedidos a resolución de problemas, se repi­
ten. Potencialmente, hay docenas de servicios suplementarios distintos, pero casi todos se pueden 
agrupar en una de las ocho categorías siguientes. Hemos dividido estas categorías en dos tipos de 
servicios suplementarios: aquellos que facilitan la prestación o son componentes esenciales de la 
misma (como el pago) y los que aumentan el valor del servicio para los clientes. 

Servicios suplementarios de facilitación 
(jacilitadores) 

Información 

Toma de pedidos 

Facturación 

Pago 

Servicios suplementarios 
de aumento 

Consulta 

Hospitalidad 

Cuidado 

Excepciones 
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En la figura 6.3, estos ocho grupos forman los pétalos que rodean el centro de lo que 
denominamos la flor del servicio. Los presentamos en el sentido de las agujas 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 organización de servicio bien diseñada y manejada, los pétalos y el 
centro mantienen su frescura y su forma. Un servicio mal diseñado o de pobre ejecución 
es como una flor a la que le faltan pétalos o que están marchitos o descoloridos. Aun si el 
centro está perfecto, la impresión general que causa la flor resulta poco atractiva. Pensemos 
en nuestras propias experiencias como clientes (o cuando compramos en nombre de una 
organización). En los casos de compras insatisfactorias, ¿el problema radicó en el centro o 
en algunos de los pétalos? 

No todos los servicios esenciales aumentan su valor a través de elementos suplementa­
rios de las ocho categorías. Como veremos, la naturaleza del servicio sirve para determinar 
los servicios suplementarios que se deben ofrecer para aumentar el valor y lograr que los 
intercambios con la organización resulten más fáciles. En general, los servicios dirigidos al 
cuerpo de las personas tienden a contar con más servicios suplementarios que los otros tres. 
De la misma manera, los servicios de alto contacto conllevan más servicios suplementarios 
que los de bajo contacto. 

La estrategia de posicionamiento de mercado de una compañía ayuda a determinar los 
servicios suplementarios que se deben incorporar. Una estrategia que busca agregar bene­
ficios para aumentar la percepción de calidad de los clientes, probablemente requiera más 

Facturación 

FIGURA 6.3 

1 nformación 

Pago Consulta 

Excepciones Hospitalidad 

Cuidado 

La flor del servicio: el servicio esencial rodeado por los grupos de ser e~:: ... 

Toma de 
pedidos 



312 e LA CREACIÓN DE VALOR EN UN MERCADO COMPETITIVO 

TABLA 6.1 Ejemplos de elementos de información. 

Instrucciones para llegar a un local de serv icio 

Horarios de atención al público 

Precios 

Instrucciones de uso para servicio esencial/servicios suplementarios 

Recordatorios 

Advertencias 

Condiciones de venta/servicio 

Notificación de cambios 

Documentación 

Confirmación de reserva ciones 

Resúmenes de movimientos en la cuenta 

Recibos y facturas 

serYicios suplementarios (y también un mayor nivel de desempeño en todos los elementos) 
que una estrategia de competencia por precio. Las compañías que ofrecen distintos niveles 
de servicio, como primera clase, clase ejecutiva y clase turista/económica en una aerolínea, 
suelen diferenciarlos a través de una mayor cantidad de servicios suplementarios en los 
serYicios de mayor jerarquía. 

Información 

Para obtener el valor completo de un artículo o servicio, los clientes necesitan información 
relevante (tabla 6.1). Los usuarios nuevos y potenciales tienen un apetito especial de infor­
mación. Las necesidades de información de los clientes pueden referirse a instrucciones es­
pecíficas para ir al local donde se presta el servicio (o instrucciones para ordenarlo), horario 
de atención, precios y recomendaciones de uso. La información adicional, en ocasiones esti­
pulada por ley, puede incluir condiciones de venta y utilización, advertencias, recordatorios 
y notificaciones de cambios. Por último, es posible que los clientes soliciten documentación 
concerniente a las operaciones realizadas, como confirmaciones de reservaciones, recibos y 
facturas o resúmenes mensuales de los movimientos de la cuenta. 

Las compañías deben asegurarse de que la información que ofrecen sea oportuna y precisa, 
pues cuando es incorrecta molesta y perjudica a los clientes. Las formas tradicionales de pro­
veer información a los usuarios incluyen a los empleados de atención al cliente (que no siempre 
están tan informados como deberían), avisos impresos, folletos y manuales de instrucciones. 
Hay otros medios de información, como videos y software con instrucciones y demostraciones 
de uso, videos interactivos con pantallas de reconocimiento por tacto (touch-screen) y mensa­
jes telefónicos grabados con diferentes opciones. La innovación reciente más importante ha 
sido la utilización corporativa de sitios en Internet. Los ejemplos de aplicaciones útiles abarcan 
horarios de trenes y aerolíneas, información sobre hoteles, asistencia para ubicar comercios 
minoristas específicos (como restaurantes y tiendas) y datos sobre servicios profesionales. Mu­
chas compañías de logística ofrecen a los transportistas la posibilidad de rastrear la ruta de sus 
paquetes mediante la asignación de un número de identificación exclusiva. 
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Toma de pedidos 

Una vez que los clientes están listos para la compra, entra en juego un elemento suple­
mentario fundamental: la aceptación de solicitudes, pedidos y reservaciones (tabla 6.2). 
El proceso de toma de pedidos debe ser cortés, rápido y preciso, de modo que los clientes 
no pierdan tiempo ni realicen un esfuerzo mental y físico innecesario. Se puede recurrir a 
la tecnología para agilizar y facilitar el proceso de toma de pedidos, tanto para los clientes 
como para los proveedores. La clave radica en minimizar el tiempo y el esfuerzo necesario 
de ambas partes y asegurar la obtención de información completa y correcta. 

Los bancos, las compañías de seguros y los servicios públicos exigen que los clientes po­
tenciales pasen por un proceso de solicitud, diseñado para recoger la información necesaria y 
para descartar a aquellos que no cumplen los criterios esenciales de inscripción (por ejemplo, 
personas con riesgo crediticio o serios problemas de salud). Las universidades también tienen 
un proceso de admisión para sus alumnos potenciales. Las reservaciones (incluso para turnos 
y viajes) representan un tipo especial de toma de pedidos que le otorga al cliente una unidad 
específica de servicio, por ejemplo, un asiento en un vuelo, una mesa en un restaurante, una 
habitación de hotel, una cita con un profesional calificado o el ingreso a un inmueble (un tea­
tro o un estadio deportivo) con un asiento asignado. La precisión en el horario y fecha es vital: 
es probable que a los clientes no les guste mucho recibir entradas para un día incorrecto. 

Los sistemas de pasajes sin emisión de boletos de avión, que se basan en reservaciones tele­
fónicas o a través de un sitio de Internet, significan un ahorro enorme para las aerolíneas, pues 
se evitan las comisiones de los agentes de viajes -porque los clientes hacen sus propias reserva­
ciones- y se reduce notablemente el esfuerzo administrativo. En una aerolínea, es posible que 
un boleto pase por 15 empleados, mientras que el proceso de un pasaje electrónico lleva un solo 
paso. Sin embargo, a algunos clientes no les agradan los procesos sin comprobantes físicos. 

Fa et u ración 

La facturación es un elemento común a casi todos los servicios (a menos que sea gratuito). 
Una factura incorrecta, incomprensible o incompleta puede generar desilusión en clientes 
que, hasta ese momento, estaban satisfechos con su experiencia de servicio. Este tipo de fallas 

TABLA 6.2 Ejemplos de elementos de toma de pedidos. 

Solicitudes 
Membresías de clubes o programas 
Servicios por suscripción (por ejemplo, servicios públicos) 
Servicios con requisitos previos (por ejemplo, créditos, universidades) 

Ingreso de pedidos 
Entrega a domicilio 
Pedido por correo/teléfono para entrega posterior 

Reservaciones 
Loca 1 idades 
Mesas 
Habitaciones 

Renta de autos o equipos 
Turnos con profesionales 
Entradas a predios (exposiciones) 
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empeoran aún más la situación si el usuario ya estaba disconforme. El proceso de facturaciór. 
también debe ser ágil, porque, de esta manera, se estimula un pago más rápido. Los proce­
dimientos de facturación abarcan desde un aviso oral hasta un precio exhibido en pantalla. 
y desde facturas escritas a mano hasta complejos estados de cuenta mensuales que incluyen. 
movimientos y honorarios (tabla 6.3). Tal vez el sistema más sencillo consiste en la autofactu­
ración, en la que el cliente suma el monto de un pedido y adjunta un cheque o firma la autori­
zación de pago mediante una tarjeta de crédito. En este caso, la facturación y el pago se com­
binan en un mismo acto, aunque el vendedor deba confirmar la corrección de la operación. 

La facturación está cada vez más computarizada. A pesar del potencial de mejora de 
productividad, la facturación por computadora tiene su lado oscuro: por ejemplo, cuando 
un cliente inocente intenta, inútilmente, refutar una factura incorrecta y, en cambio, recibe 
una secuencia de facturas crecientes (intereses y multas) acompañadas de cartas preimpre­
sas cada vez más amenazadoras. 

Por lo general, los clientes esperan que las facturas sean claras, informativas y ordena­
das de manera que resulte evidente cómo se obtuvo la cifra total. El uso de símbolos miste­
riosos, como los jeroglíficos de los antiguos monumentos egipcios (que sólo pueden desci­
frar los sumos sacerdotes expertos en contabilidad y procesamiento de datos), no crean una 
impresión favorable del proveedor. Tampoco ayudan la impresión borrosa y la caligrafía 
ilegible. Gracias a la facilidad de las impresoras láser para cambiar tipos de letras, enmarcar 
y resaltar secciones, es posible generar facturas no sólo legibles, sino también ordenadas. 
Se puede recurrir a un estudio de mercado para determinar, con anticipación, el tipo de 
información y de presentación que los clientes prefieren. 

American Express creó su negocio de tarjetas corporativas con base en la oferta de 
documentación detallada de los patrones de gastos de viajes y recreación de empleados 
y departamentos de empresas. Un análisis inteligente de las necesidades de los clientes le 
sirvió para darse cuenta de que la información ordenada tiene valor para los usuarios, más 
allá del requerimiento básico de conocer el total que deben pagar a fin de mes. 

Los clientes ocupados detestan esperar a que les preparen la cuenta en un hotel, restau­
rante o agencia de alquiler de automóviles. Muchos hoteles y agencias de alquiler de vehícu­
los han creado opciones de facturación rápida (express checkout), para lo cual toman por 
anticipado los datos de las tarjetas de crédito de los clientes y luego informan de los cargos 
por correo. No obstante, la corrección de la información es esencial. Por ahorrar tiempo 
en el proceso de facturación rápida, los clientes no quieren perder tiempo luego en correc­
ciones y reembolsos. Algunas compañías de alquiler de automóviles utilizan un sistema de 
facturación rápida alternativo. Un representante recibe a los clientes cuando se presentan 
a devolver los vehículos. Allí mismo, revisa el kilometraje y el nivel de combustible. Luego, 
imprime una factura con una computadora portátil. Muchos hoteles deslizan en la mañana 
la cuenta por debajo de la puerta de las habitaciones que tienen prevista la partida para ese 
día; otros ofrecen a los clientes la opción de ver sus cargos en la televisión de la habitación 
antes de cerrar la factura. 

TABLA 6.3 Ejemplos de elementos de facturación. 

Estados de cuenta periódicos 
Facturas individuales por transacción 
Avisos verbales del monto a pagar 

Total exhibido en pantalla 
Autofacturación (realizada 
por el cliente) 
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Pago 

En la mayoría de los casos, la factura obliga al cliente a proceder al pago (este proceso puede 
ser muy lento). Los estados de cuentas bancarias constituyen una excepción, porque deta­
llan cargos que ya se han deducido de la cuenta del usuario. Cada vez más, los clientes espe­
ran que el proceso de pago sea más fácil y cómodo, lo que incluye el crédito, tanto cuando 
realizan compras en su propio país como cuando viajan al extranjero. 

Existen varias opciones para facilitar el pago de facturas (tabla 6.4). Por ejemplo, los 
sistemas de pago tipo autoservicio requieren que los clientes inserten monedas, billetes, 
fichas o tarjetas de crédito en las máquinas correspondientes. Sin embargo, las fallas 
de estos equipos destruyen el propósito original. Por lo tanto, el buen mantenimiento 
y la rápida resolución de problemas son esenciales. Muchos pagos aún se realizan me­
diante el intercambio manual de dinero y cheques, pero las tarjetas de crédito y débito 
siguen creciendo en importancia, pues cada vez más establecimientos las aceptan. Al­
gunas compañías aceptan pagos telefónicos con tarjeta de crédito o débito a través del 
uso de cajeros automáticos o por medio de Internet. Otras alternativas incluyen fichas, 
vales, cupones y boletos pagados con antelación. Las compañías se benefician con el 
pago puntual porque se les reduce el monto de cuentas a cobrar. Para alentar el buen 
comportamiento de pago, el gobierno de la ciudad de Buenos Aires efectúa descuentos 
en el pago de derechos de vehículos a los clientes que han pagado a tiempo de manera 
consistente durante un año completo. 

Para asegurar que la gente pague en efecto lo que debe, algunas compañías de servi­
cios han establecido sistemas de control, como inspección de entradas en cines y boletos 
en trenes. No obstante, es importante capacitar a inspectores y guardias de seguridad para 
que combinen firmeza y cordialidad en el cumplimiento de sus tareas, con la finalidad de 
no molestar a los clientes honestos. De todas maneras, la sola presencia de estos agentes es 
suficiente para prevenir evasiones. 

TABLA 6.4 Ejemplos de elementos de pago. 

Autoservicio 
Cambio exacto en máquinas 
Efectivo en máquina para entregar cambio 
Transferencia electrónica de fondos 
Insertar tarjeta de crédito/débito/compras 

Pago directo a proveedor o intermediario 
Entrega de dinero y recepción de cambio 
Entrega de cheque 
Entrega de tarjeta de crédito/débito/compras 

Insertar ficha 
Enviar cheque 
Insertar tarjeta prepagada 

Vencimiento de cupones 
Fichas, cupones, etc. 

Control y verificación de débito automático de depósitos financieros 
(por ejemplo, débitos bancarios) 
Sistemas automáticos (por ejemplo, boletos de lectura automática que activan la 
apertura de una puerta de entrada) 
Sistemas personales (por ejemplo, agentes en entradas, revisores de boletos) 
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Consultas 

Pasamos ahora a los servicios suplementarios que aumentan el valor del servicio esencial, 
encabezados por el servicio de consulta. A diferencia de la información, que sugiere el sim­
ple proceso de responder a las preguntas de los clientes (o la información impresa que 
anticipa sus necesidades) , las consultas implican un nivel de diálogo que permita indagar 
sobre los requerimientos de los clientes y desarrollar una solución adecuada. La tabla 6.5 
ofrece ejemplos de varios servicios suplementarios de la categoría de consulta. En su expre­
sión más simple, las consultas consisten en asesoramiento inmediato por parte del personal 
capacitado en respuesta a la pregunta: "¿Qué me recomienda?". (Por ejemplo, uno le pue­
de pedir consejo al peluquero con respecto a distintos cortes de cabello y productos). Las 
consultas efectivas suponen comprensión de la situación de los usuarios antes de sugerir 
un curso de acción apropiado. En tal sentido, una buena base de datos de clientes resulta 
de gran ayuda, en especial si los datos relevantes se pueden obtener con facilidad en una 
terminal distante. 

El asesoramiento representa un enfoque más sutil de las consultas porque implica ayu­
dar a los clientes a entender mejor su situación, a fin de elaborar sus propias soluciones y 
cursos de acción. Este enfoque puede ser un complemento de valor especial en servicios 
como tratamientos médicos, en los que parte del desafío consiste en lograr que los pacientes 
analicen su situación personal a largo plazo y adopten comportamientos más saludables, lo 
que, por lo general, implica un sacrificio inicial. Por ejemplo, los centros de control de peso 
como los DietaClubs, en Argentina, utilizan el asesoramiento para ayudar a los usuarios a 
modificar conductas, de modo que la pérdida de peso se mantenga una vez que se completa 
la dieta inicial. 

Por último, se encuentran los esfuerzos formales para ofrecer asesoramiento gerencial 
y técnico a clientes corporativos como, por ejemplo, la venta de soluciones relacionadas con 
costosos equipos y servicios industriales. El asesor de ventas investiga la situación del clien -
te y luego ofrece una recomendación objetiva en función de los equipos y sistemas que le 
asegurarán los mejores resultados. Existen servicios de asesoría que se ofrecen gratis con la 
esperanza de lograr una venta. En otros casos, no obstante, se trata de un servicio separado 
y los clientes deben pagarlo. También es posible proveer asesoramiento a través de progra­
mas de instrucciones, cursos de capacitación grupal y demostraciones en público. 

Hospitalidad 

Los servicios de hospitalidad deberían, en términos ideales, reflejar el placer de recibir nue­
vos clientes y saludar a aquellos que vuelven a solicitar el servicio. Los negocios bien mane­
jados intentan, por lo menos a través de pequeños gestos, asegurarse de que sus empleados 
traten a los clientes como huéspedes. La cortesía y la consideración por las necesidades de 
los usuarios se aplican tanto a los encuentros cara a cara como a las interacciones telefónicas 
(tabla 6.6) . 

TABLA 6.5 E¡emplos de elementos de consulta 

Asesoramiento 
Auditoría 
Asesoramiento personal 

Enseñanza/Capacitación en uso del servicio 
Consultoría gerencial o técnica 



· .... _- 6.6 E1emplos de elementos de hosp1taildad. 

Sa udo 
-oilettes y baños 
-,ansporte 
Sal as de espera con entretenimientos 

Salones con asientos 
Refugio 
Revistas, televisores, periódicos 
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Comida y bebida 
Productos de aseo personal 
Seguridad 

La hospitalidad se expresa en forma completa en los encuen ro en persona. En algu­
nos casos, comienza (y termina) con el ofrecimiento de transporte hacia y desde el lugar de 
prestación del servicio, como los colectivos de cortesía. Si los cliente ienen que esperar el 
servicio esencial al aire libre, un proveedor considerado ofrecerá al · n ipo de atención. Si 
la espera se desarrolla en un espacio cubierto, se debería contar con una ala de espera pro­
vista de asientos e incluso alguna forma de entretenimiento. Selec,..10 ar ersonal de trato 
amable y considerado para las tareas de contacto con el público re ta e ran ayuda en la 
creación de un ambiente de servicio agradable. 

La calidad de los servicios de hospitalidad que ofrece una com añJa _ · e e aumentar o 
disminuir el grado de satisfacción con el servicio esencial, en especal e, :os -ef'i io diri­
gidos a las personas, en los cuales los clientes no pueden marchar e con :·a;:...:..: a · Lo- hos­
pitales privados mejoran su atractivo a través de un servicio de aten 10n e:: :a: ::a· i·ac10ne , 
incluso en las comidas, similar al de un hotel de categoría. Algunas ae:-o'..:,;ea_ in-entan 
diferenciarse de la competencia mediante un mejor servicio de com1 a\' ,.;e ;:a il":a. 

Por ejemplo, Singapore Airlines es famosa por ambos servicio . t • :er: :a · .o-?1tal..i ad 
durante los vuelos es importante, un viaje en avión, en realidad, no ter -:a 2as:a _ ue 'o- pa­
sajeros llegan a su destino final. Por otra parte, los pasajeros de aerolmeas \'G : ;.a,, a;: -
brado a la posibilidad de contar con salas de preembarque; sin embar ... o. :· e. :a CO:-t:;~ \'O a­
las de llegada en la Terminal 4 (T4) del aeropuerto de Barajas, en Madri ·. pa:-a a"..•..:.e' o: ·-...:elo 
intercontinentales iniciados el día anterior. En las salas podrán usar el sen-; -10 ·e · .. -:.;a re -
tado en la actualidad por el Beauty SPA (situado en la zona comercial ce:. ·1 ·e: : ce a -:-errninal 
4), aquellos pasajeros que realicen el viaje en Business Plus, así como ,o- -.:.:.e:::e: · er:a P 
Platino, Oro y Club Fiesta, podrán asistir con un acompañante siempre . ~e ::a ·ar. rea:.Lza o 
un vuelo en clase Turista Intercontinental de Iberia comenzando su naie 0:1 · es~ e a . . ' adn 
el día anterior o vayan a realizar un vuelo con Iberia, en cualquier clase. e:c e:::::- o " a. • 

Cuidado 

Durante la visita a un local de servicio, los clientes suelen nece t ar a\ · a on ere to 
personales. De hecho, a menos que se ofrezcan ciertos sen·icio- e a o como e ta­
cionamientos seguros y cómodos), es posible que algunos u uano- e idan no u en bu a 
del servicio. La lista de potenciales servicios de cuidado para lo ale e erYic10 e larga. 
Incluye guardarropas, depósito y traslado de equipaje, deposito de Yalores r cuidado de 
niños y mascotas (tabla 6.7). Las empresas responsables tambien e preocupan por la se ­
guridad de sus clientes. En la actualidad, muchas compañías e ocupan de la seguridad e 
integridad de sus clientes en sus instalaciones. 
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TABLA 6.7 Ejemplos de elementos de cuidado. 

Cuidado de efectos personales que traen los clientes consigo 
Guardería para niños Guardarropa 
Cuidado de mascotas Administración de equipaje 
Estacionamiento para vehículos Depósito 
Estacionamiento de cortesía (Valet-parking) Caja de seguridad 

Cuidado de artículos comprados (o alquilados) por el cliente 
Empaque Limpieza 
Retiro Recarga de combustible 
Transporte Mantenimiento preventivo 
Entrega Reparaciones y renovación 
Instalación Mejoras 
Inspección y diagnóstico 

El Banco Río de Argentina envía, con sus estados de cuenta, un folleto informativo so­
bre el uso de las tarjetas en cajeros automáticos. El objetivo consiste en mostrar a los clientes 
cómo protegerse de los posibles robos que tienen lugar en estas instalaciones. Además, el 
banco se asegura de que sus cajeros estén bien iluminados y ubicados en puntos visibles, 
a fin de reducir los riesgos para sus clientes y sus bienes. Asimismo, Aguas Argentinas 
acompaña sus facturas con folletos donde informa sobre formas de ahorrar en el consumo 
de agua y, de ese modo, ayudar a proteger el medio ambiente. Los servicios de cuidado adi­
cionales se refieren a productos físicos que los clientes compran o alquilan. Éstos incluyen: 
empaque, retiro y entrega, montaje, instalación, limpieza e inspección. Algunos de estos 
servicios son gratuitos, mientras que otros tienen un costo adicional. 

En la actualidad, la proliferación de Internet como punto de encuentro entre compra­
dores y vendedores ha provocado que muchas empresas decidan cuidar además la integri­
dad de sus clientes en este espacio. Es el caso del Grupo Cencosud de Chile, que en su sitio 
de Internet, antes de realizar una compra virtual en el supermercado Jumbo, menciona las 
condiciones de privacidad y seguridad para que los usuarios realicen sus compras de forma 
segura. Uno de esos puntos les enseña "¿cómo saber que la compra es segura?''. Les explica 
entonces cuál es el certificado de seguridad homologado por la compañía que deberá estar 
presente durante todo el proceso. 

Excepciones 

Las excepciones corresponden a servicios suplementarios que no se encuadran en la presta­
ción normal del servicio (tabla 6.8). Las compañías inteligentes se adelantan a las excepciones 
y desarrollan planes de contingencia con anticipación. De esta manera, los empleados no se 
sorprenden ni se desconciertan cuando algún cliente solicita una atención especial. Los pro­
cedimientos bien definidos sirven para que el personal responda con rapidez y eficiencia. 

Hay varios tipos de excepciones: 

1. Pedidos especiales. En muchas circunstancias, es posible que un cliente solicite un 
servicio que exija un procedimiento diferente a la operatoria normal. Por lo ge­
neral, los requerimientos especiales que los usuarios solicitan por adelantado se 
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refieren a necesidades personales, como cuidado de sus niños, limitaciones en las 
comidas, prescripciones médicas o religiosas y discapacidades. Este tipo de pedidos 
son frecuentes en los sectores de viajes y hotelería. 

2. Resolución de problemas. Estas situaciones surgen cuando la prestación normal 
del servicio (o el desempeño del producto) sufre dificultades a causa de acciden -
tes, demoras, fallas de equipo o cuando los clientes tienen inconvenientes con el 
uso del producto. 

3. Manejo de reclamos/sugerencias/elogios. Esta actividad requiere procedimientos 
bien definidos. Los clientes deberían poder expresar con facilidad su insatisfacción, 
ofrecer sugerencias para mejoras o transmitir elogios, mientras que los proveedores 
de servicio deberían responder con rapidez. 

4. Restitución. Muchos clientes esperan recibir algún tipo de compensación por fallas 
importantes de desempeño. La compensación puede otorgarse a través de repara­
ciones en garantía, acuerdos legales, reembolsos y oferta de servicios gratis u- otras 
formas de pago en especie. 

Los gerentes deben estar atentos al nivel de pedidos de excepción. Una excesiva can­
tidad indicaría que los procedimientos normales necesitan revisión. Por ejemplo, si un 
restaurante recibe constantes pedidos especiales de platos vegetarianos porque no figura 
ninguno en el menú, cabría suponer que es hora de revisarlo para incluir por lo menos uno 
de esos platillos. Un enfoque flexible ante las excepciones constituye una buena política 
porque refleja sensibilidad ante las necesidades de los clientes. Por otra parte, demasiadas 
excepciones comprometerían la seguridad, producirían un impacto negativo en otros clien­
tes y sobrecargaría a los empleados. 

TABLA 6.8 Ejemplos de elementos de excepción. 

Requerimientos especiales con anterioridad a la prestación de l servicio 
Necesidades infantiles Práctica religiosa 
Requerimientos alimentarios Necesidades médicas o por discapacidad 
Desviaciones de procedimientos 
operativos normales 

Manejo de comunicaciones especiales 
Reclamos Elogios 
Sugerencias 

Resolución de problemas 
Garantías por mal funcionamiento del producto 
Resolución de dificultades derivadas del uso del producto 
Resolución de dificultades causadas por accidente, fallas del servicio, y problemas 
con el personal u otros clientes 
Asistencia a clientes que han sufrido un accidente o emergencia médica 

Restitución 
Reembolso 
Compensación en especies en caso de bienes y servicios insatisfactorios 
Reparación gratis de bienes defectuosos 
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lri- · aciones gerenciales 

:...a~ o-ho categorías de servicios suplementarios que conforman la flor del servicio pro­
"ee. en forma colectiva muchas opciones para mejorar el servicio esencial. No todos lo: 
:en-idos esenciales estarán rodeados por un gran número de servicios suplementarios de 
10 ocho pétalos. Los servicios dirigidos a las personas tienden a ser los más exigentes i 
respecto, en especial la hospitalidad, puesto que involucran interacciones estrechas (y a 
menudo extensas) con los clientes. Cuando los usuarios no visitan las instalaciones del pro­
veedor del servicio, la necesidad de hospitalidad se limita a simples cortesías en cartas y 
telecomunicaciones. Los servicios dirigidos a posesiones físicas exigen muchos elemento 
de cuidado, pero este pétalo podría omitirse cuando se prestan servicios de información en 
los que clientes y proveedores negocian por completo a distancia. Sin embargo, los servicios 
financieros que se proveen electrónicamente constituyen una excepción: las compañías de­
ben asegurar que los activos financieros intangibles de sus clientes están cuidadosamente 
salvaguardados en transacciones que ocurren por teléfono o Internet. 

Los gerentes enfrentan muchas decisiones respecto a qué tipo de servicios suplementarios 
ofrecer, en particular en relación con temas de políticas y posicionamiento de servicios. Un 
estudio de empresas japonesas, estadounidenses y europeas que prestan servicios a mercados 
B-to-B reveló que la mayoría de las compañías se limitaban a añadir capa tras capa de servi­
cios a sus ofertas básicas sin saber lo que los clientes en realidad valoraban. 17 Los gerentes que 
participaron en el estudio señalaron que no sabían qué servicios debían ofrecer a los clientes 
como parte de un paquete estándar con el servicio esencial, y cuáles ofrecer como opciones 
con recargo. Sin este conocimiento, desarrollar políticas de precios efectivas puede resultar 
engañoso. No existen reglas sencillas que rijan las decisiones de fijación de precios para ser­
vicios esenciales y servicios suplementarios. Sin embargo, los gerentes deberían revisar en 
forma continua sus propias políticas y las de la competencia para asegurarse de que están 
en línea con las prácticas del mercado y las necesidades de los clientes. 

En resumen, las tablas 6.1 a 6.8 pueden servir como listas de referencia en la búsqueda 
continua de nuevas maneras de aumentar los servicios esenciales existentes y de diseñar 
nuevas ofertas. Las listas provistas en estas ocho tablas no son excluyentes, pues algunos 
servicios pueden requerir elementos suplementarios especializados. En general, una em­
presa que compite sobre una base económica y de bajo costo requerirá menos elementos 
suplementarios de lo que necesitaría una que comercializa un servicio caro y de alto va­
lor agregado. Los niveles alternativos de servicios suplementarios alrededor de un servicio 
esencial sirven como base para una oferta de servicios diferenciados, como las distintas 
clases de viajes ofrecidos por las aerolíneas. Más allá de los servicios suplementarios que 
una empresa decida ofrecer, todos los elementos en cada pétalo deberían recibir el cuidado 
y la atención necesarios para cumplir estrictamente las normas de servicio definidas. De esa 
manera, la flor resultante, por decirlo así, siempre tendrá una apariencia fresca y atractiva y 
no lucirá marchita ni opacada por la negligencia. 

Desarrollo de nuevos servicios 

En casi todas las industrias de servicios están creciendo la intensidad competitiva y las 
expectativas de los clientes. En consecuencia, el éxito reside no sólo en la prestación co­
rrecta de servicios existentes sino también en la creación de enfoques nuevos para los 
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servicios. Dado que los aspectos del resultado y proceso de un servicio se combinan para 
crear la experiencia y los beneficios de los clientes, se deben abordar ambos aspectos en 
el desarrollo de servicios nuevos. En este sentido, los países escandinavos han contribui­
do, por un lado, al entendimiento de cómo suceden y se organizan las innovaciones en 
empresas de servicio 18 y por el otro a conocer el desarrollo de nuevos servicios dentro de 
las empresas.19 

Uno de los modelos que puede tomarse como referencia en el proceso de desarrollo de 
nuevos servicios es el propuesto por Edvardsson y colaboradores mostrado en la figura 6.4.20 

La cultura y la estrategia de la empresa son factores fundamentales que impulsan el pro­
ceso de desarrollo de nuevos servicios. Este proceso incluye cuatro etapas esenciales. Pri­
mero se requiere identificar las diversas fuentes posibles para la generación de ideas; inclu­
yendo a los empleados, los clientes, los competidores e incluso los bienes físicos. Además, 
es necesaria la creación, selección y mantenimiento de técnicas de generación de ideas, así 
como la evaluación de las mismas, y determinar si la idea del nuevo servicio es congruente 
con el resto de los servicios ya ofrecidos. 

Una vez generada la idea, es necesario alinear el concepto del nuevo servicio con la 
estrategia y cultura de la empresa. En esta etapa se organiza el proyecto y se forma el equipo 
que lo llevará a cabo. Esta organización involucra la definición de un grupo de control, el 
equipo de proyecto, así como la asignación de recursos. La formación del equipo de pro­
yecto del nuevo servicio deberá tomar en cuenta el tamaño y la estructura adecuados, así 
como los roles, responsabilidades, tareas y competencias de cada uno de los miembros. Para 
incrementar las probabilidades de éxito es recomendable que los involucrados en el proyec­
to de desarrollo estén de acuerdo con el concepto del nuevo servicio y que compartan los 
mismos valores. 

La siguiente etapa consiste en diseñar el nuevo servicio, incluyendo su concepto, sis­
tema y proceso. En esta etapa es muy importante involucrar a todas las áreas de la empresa y 
establecer el nivel de interacción que tendrá el cliente con el personal, con otros clientes 
y con los recursos físicos y técnicos. 

La planeación de la ejecución del nuevo servicio y su implementación debe asegurar su 
adecuada integración dentro del sistema de servicio actual, lo cual requerirá su evaluación 
tomando en cuenta las perspectivas de mercado, de los procesos, de los participantes y re-

La lógica del servicio y el desarrollo 
de nuevos servicios 

Generación de Alineación del 
la idea de servicio con la 
servicio estrategia y cultura 

Métodos de apoyo 

Diseño 
del 

servicio 

Fuente: adaptado de Bo Edvardsson et al., New service development and innovation in e re ·-- -- -
(Studentlitteratur, 2000): p. 29. 

FIGURA 6.4 Modelo de proceso de desarrollo de nuevos servicios. 
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cursos físicos. Además es importante evaluar la capacidad de la compañía para administrar 
el cambio que se llevará a cabo. La implementación del nuevo servicio también requerirá de 
la definición clara de objetivos e indicadores medibles. 

Las etapas del modelo de desarrollo de nuevos servicios aquí descrito son continuas, se 
relacionan y retroalimentan entre sí. En ocasiones, dentro de la empresa se desarrollan de 
manera simultánea varios procesos de creación de servicios. 

El desarrollo de un nuevo servicio puede modificar el paradigma de una industria o re­
plantear las reglas del juego, como en el caso de Dell, donde el servicio se ha convertido en el 
factor diferencial, ya que ha encontrado una manera directa de comercializar sus compu­
tadoras personales, ofreciendo además a los clientes adaptar cada notebook a sus nece­
sidades y preferencias específicas, al seleccionar desde la velocidad del procesador hasta la 
memoria RAM o el color exterior de la misma. En este caso, a través del ofrecimiento de un 
servicio, Dell ha logrado ingresar en el mercado a nivel mundial, bajo un eslogan de Direct 
from the source, que hace alusión a que hay un contacto directo entre el fabricante y el clien­
te. En este caso, la compañía logró crecer en mercados como el de Argentina, eliminando 
canales potenciales de comercialización tradicionales. Esto genera un cliente mucho más 
participativo en el consumo y con mayor incidencia en el producto que desea adquirir. 

Hace poco, el concepto de co-creación de valor en conjunto con los clientes ha comenzado a 
proliferar, en la medida en la que los involucra en la provisión del servicio.21 Un claro ejemplo ha 
sido el desarrollo de las tiendas de autoservicios, como formato de cercanía, en donde los clientes 
seleccionan los productos que desean adquirir y luego pagan al finalizar el proceso de compra. 

La ca-creación de valor en el desarrollo de nuevos servicios implica necesariamente un 
marco de interacción y diálogo con los clientes, en donde se extiende de forma tácita un servi­
cio transparente. Esto significa que los servicios se comienzan a operar como marcos genera -
dores de valor para los usuarios. Para ello, es fundamental el diálogo y la escucha permanente, 
llevados a cabo en el ámbito que cada cliente prefiera, sacando provecho, en muchos casos, de 
la multiplicidad de personas conectadas a Internet a nivel mundial, en donde se comparten 
opiniones, experiencias personales y en relación con las marcas, y en donde los clientes se 
cuentan y se aconsejan unos a otros sobre la experiencia vivida sobre cada servicio. 

Categorías de nuevos servicios 

La siguiente lista identifica siete categorías de nuevos servicios, que van desde innovaciones 
importantes a simples cambios de estilo. 

¡/ l. Las innovaciones importantes de servicios son servicios esenciales nuevos para merca­
dos que no se definieron antes, los cuales incluyen con frecuencia novedosas caracte­
rísticas de servicios y procesos radicalmente nuevos. Los ejemplos incluyen la intro­
ducción por parte de FedEx de la entrega urgente de paquetes de la noche a la mañana 
en todo el país, el advenimiento del servicio de noticias globales de CNN en español, 
así como el lanzamiento de Deremate.com en América Latina de servicios de remate 
online con una vasta cantidad de categorías y con diversos sistemas de pago. También 
se incluyen las redes sociales como Facebook o Twitter en donde se puede interactuar 
con otros usuarios, publicar fotografías y mensajes online, además de buscar personas 
de acuerdo con los grupos de interés; el advenimiento masivo de los blogs de opinión 
en Internet, en donde cada persona dispone de un espacio para comentar diariamente 
lo que desee y ser vista por cualquier persona con acceso a la Red. 
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~ 2. Las innovaciones importantes de procesos consisten en el uso de procesos nuevos 
para la entrega novedosa de servicios esenciales existentes y con beneficios adicio­
nales. Por ejemplo, la Universidad Virtual del Tecnológico de Monterrey compite 
con otras instituciones mediante la oferta de programas de estudios en forma no 
tradicional, que incluyen sesiones satelitales sincrónicas y trabajos en equipo me­
diante entornos virtuales, entre otros. Sus estudiantes obtienen la mayoría de los 
beneficios de un título universitario en la mitad de tiempo y a un precio mucho 
más bajo que en otras universidades. 22 Las discográficas han encontrado un giro en 
las condiciones generales de la industria que comenzó, desde hace algunos años, a 
ofrecer sitios de descarga virtual de música, pudiendo seleccionar desde un álbum 
completo hasta temas individuales que sean de la preferencia del cliente. De este 
modo, se puede adquirir sólo aquellas canciones que sean de mayor interés sin ne­
cesidad de pagar por todo el CD para escucharlo. 23 En años recientes, el crecimien­
to de Internet ha llevado a la creación de muchos negocios que emplean novedosos 
modelos de administración minorista, sin la utilización de locales tradicionales, lo 
que les ahorra tiempo y viajes a los clientes. A menudo, estos modelos añaden be­
neficios de información nuevos, como una mayor personalización, la oportunidad 
de visitar sitios con foros de discusión con otros clientes, además de sugerencias 
para servicios adicionales que combinan con lo que ya se ha comprado. 

/ 3. Las extensiones de líneas de servicios consisten en la incorporación de elementos 
adicionales a las líneas de servicios actuales, efectuada por empresas existentes. Es 
posible que la primera compañía en un mercado que ofrezca dicho servicio resulte 
innovadora; las demás son meras seguidoras, que a menudo actúan en forma de­
fensiva. Estos nuevos servicios pueden apuntar a clientes existentes para satisfacer 
una gama de necesidades más amplia, o buscar atraer a clientes nuevos con nece­
sidades diferentes (o ambos). El hotel Meliá de Lima, Perú, lanzó "The level': una 
línea de servicio dirigida a altos ejecutivos que brinda una atención más personali­
zada, que incluye servicio de mayordomo, check in y check out privado con bebida 
de bienvenida, Internet gratuito en la habitación, exclusivo lounge con vista pano­
rámica de Lima, desayuno buffet con periódicos internacionales del día, servicio de 
té con variedad de bocadillos, de snacks y open bar por las noches.24 Las compañías 
telefónicas han introducido numerosos servicios de valor agregado, como llamada 
en espera y transferencia de llamadas. En la actualidad, muchos bancos venden 
al por menor servicios de seguros con la esperanza de incrementar la cantidad de 
relaciones rentables con clientes existentes. 

~Las extensiones de líneas de procesos son menos innovadoras que las innoYaciones 
de procesos, pero a menudo representan maneras diferentes de entregar seni..: ~ 

existentes, ya sea con la intención de ofrecer una mayor conveniencia y ur.a x __ -
riencia distinta a clientes existentes o de atraer clientes nuevos a quiene el ~ -­
tradicional les resulta poco atractivo. Por lo general, implican añadir 
distribución de contacto inferior a un canal de alto contacto existen-e. ::_ 
un servicio bancario por teléfono o en Internet. El diario El Pais ¿ E ? :. 
más de contar con su edición impresa en papel, ha desarrollado -_ -
competir contra otros medios de noticias más dinámico . co o 
visivos. De esta manera, brinda actualización permanente · ;- - ::. 
En ocasiones, estos enfoques duales se denominan '\ · 
and mortar). La creación de opciones de autoseni..:i.:> :--1:".1 ::_ 
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ción por parte de empleados de servicios es otra forma de extensión de línea de pro­
cesos. El Grupo Telefónica de España, a través de Movistar, su marca prestadora de 
telefonía celular, firmó acuerdos con las tarjetas de crédito para que sus clientes pue­
dan recargar su saldo de crédito tanto por vía telefónica como a través de Internet. 

Las innovaciones de servicios suplementarios implican añadir elementos de servicio 
facilitadores o mejoradores a un servicio esencial existente o mejorar de manen;. 
significativa un servicio suplementario existente. La telefonía celular ya no sólo se 
emplea para hablar entre dos personas, sino que actualmente los teléfonos cuentan 
con conexión a servicios de Internet, además de tener incorporadas cámaras foto­
gráficas y reproductores de música en un mismo dispositivo. Las innovaciones de 
baja tecnología para un servicio existente pueden ser tan simples como agregar una 
zona de estacionamiento a un local minorista o aceptar tarjetas de crédito como 
forma de pago. Las mejoras múltiples ayudan a crear lo que los clientes perciben 
como una experiencia totalmente nueva, aun cuando se realicen en torno al mismo 
servicio esencial. Los restaurantes temáticos como el Hard Rock Café son un buen 
ejemplo. Estos locales están diseñados para mantener entretenidos a los clientes y 
crear experiencias nuevas con recuerdos de músicos legendarios, como la guitarra 
acústica de John Lennon o la chamarra negra de cuero de Michael Jackson, música 
en vivo y la venta de mercancía relacionada. 

Las mejoras de servicios constituyen la forma de innovación más común. Implican 
cambios modestos en el desempeño de servicios actuales, que incluyen mejoras al 
servicio esencial o a servicios suplementarios existentes. 

Los cambios de estilo representan la clase de innovación más sencilla y, por lo gene­
ral, no implican ningún cambio en los procesos ni en el desempeño. Sin embargo, 
suelen ser muy visibles, crear entusiasmo y sirven para motivar a los empleados. 
Los ejemplos incluyen pintar sucursales minoristas y vehículos con esquemas de 
color nuevos, equipar a los empleados de servicios con uniformes nuevos, introdu­
cir un diseño de cheque bancario nuevo o realizar cambios menores en los guiones 
de servicios para los empleados. 

Como sugiere la tipología precedente, la innovación de servicios puede ocurrir en mu­
chos niveles diferentes; no todas las clases de innovación producen un impacto en las carac­
terísticas del servicio ni llegan al cliente en forma directa. 

Dentro de la lectura de la página 437 se muestra cómo el desarrollo de nuevos servicios 
puede representar una ventaja para una empresa. 

Reingeniería de los procesos de servicio 

El diseño de los procesos de servicio incide no sólo en el cliente sino también en el costo, 
velocidad y productividad con que se logra el resultado deseado. Mejorar la productividad 
en los servicios suele requerir la aceleración del proceso general (o tiempo del ciclo) porque 
el costo de crear un servicio está relacionado con el tiempo que toma cada paso en el proce­
so, además del tiempo muerto entre cada paso. La reingeniería implica analizar y rediseñar 
los procesos para lograr un mejor y más rápido desempeño. Para reducir el tiempo total 
del proceso, los analistas deben identificar cada paso, calcular cuánto tiempo lleva, buscar 
oportunidades para acelerarlo (o incluso eliminarlo del todo) y disminuir el tiempo muer-
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to. Realizar tareas en forma paralela en lugar de secuencial constituye un enfoque estable­
cido para acelerar procesos. Las compañías de servicios pueden utilizar mapeos para hacer 
diagramas de estos aspectos de las operaciones de servicios de una manera sistemática. El 
análisis de los procesos también puede conducir a la creación de métodos de prestación 
alternativos que son tan diferentes como para constituir conceptos de servicio totalmente 
nuevos. También es posible que las opciones impliquen eliminar ciertos servicios suple­
mentarios, agregar nuevos, instituir procedimientos de autoservicio y repensar dónde y 
cuándo prestar el servicio. 

La figura 6.5 ilustra este principio con diagramas de flujo simples de cuatro maneras 
alternativas de prestar un servicio de comida, en comparación con el restaurante de servicio 
completo exhibido con anterioridad en la figura 6.2. Sería interesante observar y comparar 
qué sucede en el escenario en los casos de un restaurante de comida rápida, uno donde se 
compra comida desde el auto, la entrega de comida a domicilio o un servicio de catering 
para una cena en el hogar. Desde la perspectiva del cliente, ¿qué se ha agregado o eliminado 
a nivel del escenario frontal en comparación con el servicio en Astrid & Gastón? Y en cada 
caso, ¿cómo afectan estos cambios las actividades tras bambalinas (back office)? 

Los bienes físicos como fuentes de ideas de servicios nuevos 

Cuando ofrecen los mismos beneficios clave, los bienes y servicios pueden ser sustitutos 
competitivos. Por ejemplo, si necesita cortar el césped de su jardín, puede comprar una 
cortadora y hacerlo usted mismo, o contratar un servicio de mantenimiento de jardines 
para que se ocupe de la tarea. Estas decisiones dependerán de las habilidades del cliente, 
sus capacidades físicas y su tiempo disponible, además de factores como comparaciones 
de costos entre compra y uso, espacio para guardar los productos adquiridos y frecuencia 
anticipada de la necesidad. Se pueden desarrollar muchos servicios en torno a la alterna-
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FIGURA 6.5 Diagramas de flujo para escenarios de servicios de co oa 
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tiva de poseer un bien físico y hacer el trabajo uno mismo. La figura 6.6 muestra cuatro 
opciones posibles de prestación para viaje en automóvil y procesamiento de palabras, 
respectivamente. Tres de estas opciones presentan oportunidades de servicio. Las opcio­
nes se basan en la elección entre la posesión o el alquiler de los bienes físicos necesarios, 
y entre la realización del autoservicio o la contratación de otra persona para que lleve a 
cabo las tareas necesarias. 

Cualquier producto físico nuevo posee el potencial para crear una necesidad de servi­
cios dirigidos a activos (en particular si el producto es un artículo de alto valor y duración). 
El equipamiento industrial puede requerir servicios durante toda su vida, desde el envío e 
instalación hasta el mantenimiento, limpieza, asesoramiento, resolución de problemas, ac­
tualización, reparación y eliminación final. Históricamente, estos servicios de posventa han 
generado importantes flujos de ingresos durante muchos años después de la venta inicial 
para productos como camiones, maquinaria fabril, locomotoras, computadoras y motores 
de aviones a reacción. 

Cómo lograr el éxito en el desarrollo de nuevos servicios 

Gran parte de la investigación sobre los factores de éxito de productos nuevos se ha restrin­
gido a los mercados industriales o empresa a empresa (B-to-B) y ha enfatizado los estudios 
de proceso de desarrollo para bienes físicos nuevos. Storey y Easingwood argumentan que, 
en el desarrollo de nuevos servicios, la base del servicio tiene apenas una importancia se­
cundaria. La clave reside en la calidad de la oferta total de servicio y el apoyo de marketing 
que la acompaña. En estas áreas, recalcan Storey y Easingwood, el éxito depende del cono­
cimiento del mercado: "Sin entender el mercado y conocer a los clientes y la competencia, 
es poco probable que un servicio nuevo tenga éxito''.25 Por otro lado, existen autores que 
identifican una estrecha relación entre la colaboración y la competencia cooperativa entre 
actores internos y externos, y el éxito en el desarrollo de nuevos servicios.26 

Las empresas de servicios no son inmunes a las altas tasas de fracaso que azotan a los 
productos manufacturados nuevos. En años recientes, los empresarios han creado cientos 
de compañías llamadas "punto.com" (dot-com) para prestar servicios basados en Internet, 
pero se espera que un alto porcentaje de ellas fracase. ¿En qué medida los procesos de 
desarrollo para servicios nuevos, con rigurosa dirección y control, pueden incrementar su 
tasa de éxito? Un estudio de Edgett y Parkinson se concentró en discriminar entre servicios 
financieros nuevos exitosos y no exitosos.27 Este estudio reveló que los tres factores que más 
contribuían al éxito eran, en orden de importancia: 
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FIGURA 6.6 Servicios como sustitutos para la posesión o uso de bienes. 
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l. Sinergia de mercado. El nuevo servicio se alineaba bien con la imagen existente de 
la empresa, proveía una ventaja superior con respecto a los servicios competitivos 
en términos de satisfacer las necesidades conocidas de los clientes y recibía un fuer­
te apoyo durante y después del lanzamiento por parte de la empresa y sus sucursa­
les; asimismo, la compañía poseía una buena comprensión del comportamiento de 
decisión de compra de sus clientes. 

2. Factores de organización. Había una intensa cooperación y coordinación interfun­
cionales; el personal de desarrollo era totalmente consciente de por qué estaba in­
volucrado y de la importancia de servicios nuevos para la compañía. 

3. Factores de investigación de mercado. En la fase inicial del proceso de desarrollo se 
realizaron estudios de investigación de mercado detallados de diseño científico 
con una idea clara del tipo de información que se buscaba obtener; se desarrolló 
una buena definición de concepto de servicio antes de emprender estudios de 
campo. 

En un estudio de 78 gerentes de empresas de servicios financieros, realizado para 
determinar qué distinguía a los servicios exitosos de los no exitosos, se obtuvieron resul ­
tados bastante similares.28 En este caso, los factores de éxito subyacentes se determinaron 
como sinergia (la correspondencia entre el servicio y la empresa en términos de la pre­
sencia de experiencia y recursos necesarios) y marketing interno (el apoyo proporcionado 
al personal antes del lanzamiento para ayudarlo a comprender el nuevo servicio y sus 
sistemas subyacentes, además de detalles acerca de competidores directos) . Por desgracia, 
muchas empresas no utilizan un enfoque sistemático. Por ejemplo, un estudio de 43 ge­
rentes de marketing de empresas británicas líderes en servicios bancarios, de telecomuni­
caciones, seguros, transporte y medios de comunicación, reveló que sólo la mitad poseía 
una estrategia formal de desarrollo de nuevos servicios. La generación de ideas sólo se 
emprendía sobre una base ad hoc, y la selección de ideas, si bien más predominante, no 
lograba respaldar la estrategia. 29 

Edvardsson, Haglund y Mattson revisaron el desarrollo de nuevos servicios en teleco­
municaciones, transporte y servicios financieros. Concluyeron que: 

Los procesos complejos, como el desarrollo de nuevos servicios, no se pueden 
planear del todo. La creatividad y la innovación no dependen sólo de la planea­
ción y el control. Deben existir algunos elementos de improvisación, anarquía, y 
competencia interna en el desarrollo de nuevos servicios .. . Creemos que es ne­
cesario un enfoque de contingencia, y que la creatividad por un lado, y la planea­
ción y control formales por otro, se pueden balancear para dar como resulta ·o 
servicios nuevos exitosos. 30 

Por último, cabe mencionar el potencial para diseñar de nuevo serúcio: e-·-·.: • 

Berry y Lampo sugieren que "las empresas de servicios pueden ser inno,-ad_ r 

que ya existe, del mismo modo en que pueden serlo con lo que no exi: 
propuestas a considerar figuran el autoservicio, la prestación de en-: -· - e- .:. - .:.. _ 
encuentre el cliente, la agilización de las actividades previas al ern.:> 
servicios y diseñar de nuevo los elementos tangibles de la experie .: · _ - " _e 
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Conclusión 

La innovación es fundamental para una dirección de servicios efectiva, pero las innovacio­
nes sustanciales de servicios no son frecuentes. Es más común el uso de tecnologías nuevas 
para prestar servicios existentes de manera novedosa. En las industrias maduras, el servicio 
esencial puede convertirse en un commodity. La búsqueda de ventajas competitivas suele 
centrarse en mejoras a los servicios suplementarios creadores de valor que rodean a este 
servicio esencial. En este capítulo, agrupamos los servicios suplementarios en ocho catego­
rías, que rodean el servicio esencial como los pétalos de una flor. 

Un corolario clave del concepto de la flor del servicio consiste en que diferentes tipos de 
servicios esenciales comparten el uso de elementos suplementarios similares. Como resulta­
do, tal vez los clientes hagan comparaciones entre distintas industrias, en particular cuando 
están insatisfechos. Por ejemplo, "si mi agente de bolsa puede darme información clara con 
respecto a los movimientos de mi cuenta, ¿por qué no puede hacerlo la tienda departamen­
tal donde compro?" o "si mi línea aérea favorita toma las reservaciones con exactitud, ¿por 
qué no puede hacerlo el restaurante francés de la esquina?". Esta clase de preguntas sugiere 
que los gerentes deberían estudiar los negocios fuera de sus propias industrias en busca de 
los mejores proveedores de servicios suplementarios específicos de su clase. 

Los gerentes deberían ser conscientes de la importancia de seleccionar la mezcla ade­
cuada de elementos de servicio suplementarios -ni más ni menos de lo necesario- y de 
crear sinergias para asegurar su consistencia. La investigación puede resultar útil para defi­
nir cuáles elementos incluir y a qué nivel, en relación con un punto de precio determinado. 
Crear una experiencia de servicio distintiva para los clientes requiere consistencia en todas 
las etapas del proceso de prestación del servicio. La clave no reside en cuántos pétalos tiene 
la flor, sino en asegurar que cada pétalo tenga una formación perfecta y añada brillo al ser­
vicio esencial a los ojos de los clientes objetivo. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. Observe el mapeo de la experiencia en el restaurante exhibido en este capítulo (véase la fi­

gura 6.2) e identifique y clasifique por categorías cada uno de los servicios suplementarios. 
2. Explique el rol de los servicios suplementa rios. ¿Se pueden aplicar a bienes al igual que a 

servicios? En caso afirmativo, ¿cómo se relacionarán con la estrategia del negocio? 
3. Explique las diferencias entre servicios suplementarios de facilitación y de aumento. Enumere 

suficientes ejemplos para cada uno, en relación con los servicios que usted haya utilizado 
recientemente. 

4. ¿Cuál es el objetivo de técn icas, tales como el mapeo de servicios, en el diseño o la reingenie­
ría de un servicio? 

5. ¿Por qué es importante el mapeo de servicios con diferentes "lógicas"? 
6. ¿Cuáles son las principales fuentes de ideas para el desarrollo de nuevos servicios? 

EJERCICIOS DE APLICACIÓN 
1. Prepare mapeos detallados para los siguientes servicios: 

• Reparación de una bicicleta dañada. 
• Inscripción a una universidad o escuela de negocios. 
• Alquiler de un automóvil. 
• Un servicio de comida. 
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2. Elija alguno de los servicios anteriores y realice el mapeo con una lógica distinta a la utili za ca 
en el punto anterior, comparando las diferencias. 

3. Recuerde las fallas de un servicio que usted haya experimentado en las últimas dos sema nas. 
¿Incluían elementos del servicio esencial o de los servicios suplementarios? Identifique las 
causas posibles y proponga opciones que puedan ayudar a prevenir las fallas en el futuro. 
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CAPÍTULO 7 

Posicionamiento de un servicio en el mercado 

Para tener éxito en nuestra sociedad repleta de comunicación, las compañías 
deben crear una posición en la mente de los clientes potenciales, una posición 
que considere no sólo las propias fortalezas y debilidades de cada compañía 
sino también las de los clientes. 

AL RIES y JACK T ROUT 

Para lograr un posicionamiento exitoso, los directivos deben comprender las preferencias de sus 
clientes y a la vez, conocer totalmente los servicios ofrecidos por la competencia. A partir de 

este conocimiento podrán definir una visión de su negocio que articule la forma en que la empre­
sa piensa servir a sus clientes con ventaja sobre la competencia. Esta visión permitirá a clientes y 
empleados entender el sentido de la relación que se pretende establecer entre unos y otros. Si le 
preguntamos a un grupo de gerentes de distintas empresas de servicio en qué están compitiendo, 
lo más probable es que sólo respondan "en servicio''. Si los presionamos un poco más, es posible que 
agreguen palabras y frases como "valor por dinero", "nuestra gente es la clave" o "conven iencia ''. 

Ninguna de esas respuestas le sirve de mucho a un directivo que intenta desarrollar as 
estrategias necesarias para ayudar a una organización a competir con mayor efectividad er e 
mercado. La clave radica en descubrir qué hace que los clientes o compradores instituc ora e: 
elijan y se mantengan leales a un proveedor de servicios y no a otros. 

Un término como servicio, en general, resume una variedad de características es:)e -=--:;: 
que van desde la rapidez con que se presta un servicio hasta la calidad de las interacc -.-e: e ... : e 
los clientes y el personal del proveedor, y desde evitar errores hasta ofrecer servic es.:;­
deseables que complementen el servicio básico. Del mismo modo, el término con.e ·:: : 
referirse a un servicio que se presta en un lugar pertinente o que está d'soo":: e;: ... "" _-:•­
tunidad conveniente o que resulta fácil de usar. Sin conocer cuáles carac:~- -s:· :::;: ;: se 
son las que interesan a los clientes, es difícil que los gerentes puedar cesa---- :i' 

competitiva adecuada para sus compañías y sus servicios y más d·"·c a 
de un servicio en el mercado. 
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En un entorno muy competitivo existe el riesgo de que los clientes perciban poca diferenc"c: 
real entre las alternativas en competencia y, por consiguiente, sus elecciones se basen en el pre­
cio. La estrategia de posicionamiento tiene que ver con crear y mantener las diferencias disti n­
tivas que notan y valoran los clientes con los que la compañía desea desarrollar una relación de 
largo plazo. Para lograr un posicionamiento exitoso es necesario que los gerentes comprendan las 
preferencias de sus clientes y las características de los servicios de la competencia. 

En este capítulo nos dedicaremos a examinar algunos de los factores que componen la mezcle: 
comercial: elementos del servicio, ubicación y precio de la administración integral de servicios. Ana­
lizaremos la necesidad de enfocarse en un entorno competitivo; repasaremos los temas que contri­
buyen al desarrollo de una estrategia de posicionamiento, y analizaremos las siguientes preguntas: 

1. ¿Cuáles alternativas de estrategias de enfoque tienen las empresas de servicio? 

2. ¿Por qué es necesario diferenciar los atributos importantes que determinan las eleccio­
nes de los clientes? 

3. ¿Cuáles son los conceptos clave que constituyen la base de una estrategia de posiciona­
miento competitivo? 

4. ¿Cuándo conviene reposicionar una oferta de servicio existente? 

5. ¿Para qué sirven los mapas de posicionamiento en la obtención de una mejor compren ­
sión y respuesta a la dinámica de la competencia? 

El posicionamiento como estrategia competitiva del negocio 

A medida que se intensifica la competencia en el sector de servicios, es cada vez más impor­
tante que las organizaciones se diferencien de manera significativa para los clientes. En las 
economías con alto grado de desarrollo, el crecimiento comienza a ser más lento en algu­
nas industrias de servicios masivos que ya han alcanzado cierta madurez, como: servicios 
bancarios, seguros, turismo y educación. Por lo tanto, el crecimiento corporativo deberá 
basarse en la captura de la participación de mercado de los competidores nacionales o en 
la expansión a mercados internacionales, razón por la cual muchas compañías de servicios 
que limitaban sus actividades a su país de origen, hoy buscan la expansión internacional. A 
su vez, el ingreso de competidores internacionales con nuevos formatos en las economías 
en desarrollo impulsa a sus compañías tradicionales a modernizarse. 

En ambos casos, las empresas tienen que ser selectivas en su mercado objetivo y buscar 
diferenciarse en la forma que se presentan. Es posible que un nicho de mercado que parece 
muy pequeño para generar un volumen de ventas suficiente en el ámbito local, represente 
un mercado sustancial cuando se analiza desde una perspectiva internacional o, incluso, 
global. Esto último ha impulsado la expansión de servicios en el ámbito mundial, así como 
la entrada a mercados emergentes de nuevas propuestas o de renovación de fórmulas co­
nocidas, como ha sido el caso de las cadenas de tiendas de conveniencia que en muy poco 
tiempo han desplazado a las ya obsoletas tiendas de la esquina. 

La estrategia competitiva puede tomar diferentes caminos. Como señala George Day: 

La variedad de formas en las que una compañía puede lograr una ventaja com­
petitiva enseguida descalifica cualquier generalización o receta simplista . . . Antes 
que nada, un negocio debe distinguirse de sus competidores. Para tener éxito, debe 
identificarse y promocionarse como el mejor proveedor de los atributos que impor­
tan a su mercado objetivo. 1 
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Esto implica que los ejecutivos deban pensar en forma sistemática en todas las facetas 
del paquete de servicios y destacar las mejoras a esos atributos que valorarán los clientes del 
segmento objetivo. 

Cuatro estrategias de enfoque 
Por lo general, es imposible que una compañía pueda atraer a todos los clientes reales o 
potenciales de un mercado, puesto que son muy numerosos, están diseminados y tienen 
distintas necesidades, comportamientos de compra y patrones de consumo. Las compa­
ñías de servicio también difieren mucho en su capacidad para atender distintos tipos de 
clientes. Por lo tanto, en lugar de intentar competir en un mercado completo, tienen que 
enfocar sus esfuerzos en aquellos clientes a los que pueda atender mejor. En términos de 
la administración de servicios, enfoque significa ofrecer una variedad de servicios relativa­
mente pequeña a un segmento de mercado específico, o sea, un grupo de clientes que tiene 
características, necesidades, comportamientos de compra y patrones de consumo similares. 
Este concepto constituye la base de casi todas las empresas de servicio exitosas, que han 
identificado los elementos estratégicamente importantes en sus operaciones de servicios y 
han concentrado en ellos sus recursos. 

Según Robert Johnston, el grado de enfoque de una compañía se puede describir en dos 
dimensiones diferentes: enfoque de mercado y enfoque de servicio.2 El enfoque de mercado 
determina si una compañía apunta a uno o a varios mercados, mientras que el enfoque de 
servicio establece si una compañía ofrece pocos o muchos servicios. Estas dos dimensiones 
definen las cuatro estrategias básicas de enfoque que se muestran en la figura 7.1. 

Una organización como los supermercados Día% posee un enfoque total, al ofrecer 
una variedad muy limitada de servicios (tal vez, incluso, un único servicio esencial) a un 
segmento de mercado pequeño y específico. Por su parte, una compañía con enfoque de 
mercado como C&A se concentra en un segmento chico de mercado, pero tiene una amplia 
variedad de servicios. Zara es un ejemplo de empresa con enfoque de servicios, que ofrece 
una reducida gama de servicios a un mercado bastante amplio. Por último, Carrefour, entre 
otros proveedores, pertenece a la categoría sin enfoque porque tratan de atender mercados 
amplios con una gran variedad de servicios. 

Como se observa en la figura 7.1, el enfoque requiere que la compañía identifique los 
segmentos de mercado a los que puede atender mejor con los servicios que ofrece. Para 
los especialistas, el mercado es el conjunto de todos los clientes reales o potenciales de un 
determinado servicio básico. Sin embargo, por lo general, una compañía no puede intentar 

Cantidad de 
mercados que 

atienden 

Muchos 

Pocos 

Amplitud de la oferta de servicios 

Pequeña Amplia 

Enfoque de 
servicios 

Enfoque total (de 
mercado y servicio) 

Sin enfoque 
(de todo para 

todos) 

Fuente: Robert Johnston, "Achieving Focus in Service Organizations", The Service lndus:res k~--' 

FIGURA 7. 1 Estrategias básicas de posicionamien to para servicios. 
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atraer a todos los clientes de un mercado o, por lo menos, no puede tratar de atraerlos de :_ 
misma manera. En la mayoría de los casos, los clientes, ya sean individuos o empresas, sor­
muy numerosos, están diseminados y tienen necesidades, comportamientos de compra · 
patrones de consumo diferentes. Más aún, las distintas compañías de servicios varían mu­
cho en su capacidad de atender distintos tipos de clientes. 

Por lo tanto, en lugar de tratar de competir en un mercado completo, tal vez contr 
competidores superiores, cada compañía debe adoptar una estrategia de segmentación de 
mercado e identificar los sectores del mercado a los que puede llegar mejor. Las compañía_ 
que están al tanto de los requerimientos de los clientes pueden volcarse hacia un enfoque 
de segmentación orientado a sus necesidades y apuntar a los usuarios que, según la investi­
gación correspondiente, valoren algunos atributos específicos. 

Debido a que las personas y las empresas tienen características y necesidades diferen­
tes (y hasta únicas), cada comprador potencial constituye, en teoría, un segmento objeti\'o 
individual. Algunos servicios personales y profesionales, de hecho, están personalizados de 
acuerdo con las necesidades individuales de los clientes. Los dentistas tratan las necesidades 
de sus pacientes según el estado específico de la dentadura de cada uno. Los arquitectos 
pueden diseñar casas especiales para sus clientes más ricos. De la misma manera, es posible 
que un banco diseñe un préstamo especial de acuerdo con los requerimientos de un cliente 
corporativo importante. 

No obstante, a la mayoría de las compañías de servicios no les conviene desarrollar este 
tipo de microsegmentación en sus negocios. En cambio, tratan de lograr economías de es­
cala al apuntar a todos los clientes de un segmento de mercado específico con una atención 
similar. Se puede lograr una estrategia de personalización masiva -la oferta de un servicio 
con algunos elementos individualizados a una gran cantidad de clientes por un precio rela­
tivamente accesible- a través de la oferta de un servicio básico estandarizado que, a la vez, 
cuente con elementos a medida adicionales para satisfacer los requerimientos individuale 
de los clientes3 donde éstos participan como ca-diseñadores del producto o servicio.4 

Identificación y selección de segmentos objetivo 
Como vimos en el capítulo 5, un segmento de mercado está compuesto por un grupo de 
clientes que comparten características, necesidades, comportamientos de compra o patrones 
de consumo. Una segmentación efectiva agrupa a los clientes en segmentos que reúnen la 
mayor similitud posible en cuanto a las características relevantes y destacan las diferencias 
de esas mismas características entre los distintos segmentos. 

En muchos países emergentes hay grandes cantidades de clientes cuyos ingresos son 
muy pequeños para atraer el interés de negocios de servicio que están acostumbrados a las 
necesidades de consumidores con mayor poder adquisitivo. Colectivamente, sin embargo, 
las personas con bajos salarios representan un mercado muy grande y pueden ofrecer aún 
mayor potencial en el futuro, dado que muchas de ellas se mueven hacia arriba y se integran 
a la clase media. En "Perspectivas de servicio 7. 1" se describe un enfoque innovador de la 
provisión de servicios financieros hacia clientes de menores ingresos en América Latina. 

Un segmento objetivo es aquel que una compañía ha elegido entre los que componen un 
mercado más amplio y que se puede definir según una cantidad de variables. Por ejemplo, 
una tienda departamental en una ciudad puede apuntar a los residentes del área metropoli­
tana (segmentación geográfica), cuyos ingresos estén dentro un cierto rango (segmentación 
demográfica), que valoren la atención personalizada de sus experimentados empleados y 
que no sean demasiado sensibles al precio (ambos factores reflejan la segmentación según 
actitudes e intenciones) . 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 7.1 

Ofreciendo servicios en el segmento olvidado 

Una de las empresas que se ha enfocado en el sector con menores ingresos es Banco Azteca, 
que inició operaciones en México en el año 2002 y se dirigió a los 16 millones de personas en 
el país que ganan entre 25 y 130 dólares al mes, trabajando como taxistas, obreros y maes­
tros. A pesar del ingreso combinado de 120 mil millones de dólares que representan, estas 
personas son de poco interés para los bancos, los cuales consideran las pequeñas cuentas 
como una molestia, por lo que no es una sorpresa que sólo uno de cada 12 tenga una cuenta 
de ahorros. 

Banco Azteca fue la creación de Ricardo Salinas Pliego, la cabeza de un emporio que 
incluye a Grupo Elektra, la empresa comercial de aparatos electrodomésticos más grande de 
México. Las sucursales de Banco Azteca, loca lizadas en las tiendas Elektra, están decoradas 
con los colores verde, blanco y rojo de la bandera mexicana. La compañía busca crear una 
atmósfera agradable e incluye carteles con el eslogan Azteca, que se traduce como "un banco 
que es amigable y te trata bien". Los préstamos pueden utilizar co mo garantía aquellas com­
pras previamente realizadas por los clientes en Elektra. 

La relación de Azteca con Elektra busca aprovechar la ventaja de los 50 años de ex­
periencia en financiamiento al consumidor de la empresa comercial y el hecho de que 
cerca de 700/o de su mercancía es vendida a crédito. Elektra tiene una excelente trayec­
toria en ventas a crédito con 970/o de cumplimiento de pagos, además de una amplia base 
de datos de historial crediticio de sus clientes. Por ello, la alta administración consideró 
adecuado convertir los departamentos de crédito de Elektra de cada tienda, en sucursales 
de Banco Azteca, con un conjunto de servicios adicionales. El banco ha invertido fuerte­
mente en tecnología de información, incluyendo la digitalización masiva de expedientes 
y lectores de huellas digitales de alta tecnología que eliminan la necesidad de que los 
usuarios presenten alguna identificación impresa. Banco Azteca también lleva sus ser­
vicios a la gente a través de una fuerza de tres mil agentes de crédito en motocicleta. 
Actualmente, el banco está presente también en Perú, Guatemala, Honduras, El Salvador, 
Panamá y Brasil. 

Casas Bahía en Brasil, dedicada a la venta de muebles y electrodomésticos, es una em­
presa que en el año 2000, después de casi 50 años de trayectoria, decidió dar un giro en su 
estrategia para concentrarse en ofrecer toda clase de artículos para el hogar a los segmentos 
de menores ingresos de la población, ofreciendo la posibilidad de financiar sus compras en 
cuotas. 

Uno de los hallazgos de Casas Bahía, fue que cerca de 900/o de las transacciones se 
efectuaban financiadas a un plazo de 15 meses o más. Para acceder al crédito, sólo era e­
cesario constatar un domicilio válido del candidato y verificar que no tuviera anteceder~es 
desfavorables en el Servicio de Protección al Crédito. Al cumplir con estos requ is .. os o: 
consumidores podían comenzar a adquirir productos que de otro modo les hub iese 'cSL. : :; __ 

inaccesibles, mientras que debían asistir a una tienda todos los meses para abora' :; -:-:; 
respectiva. 

Este factor fue uno de los principales impulsores para disminuir los índ.ces de~:~:_ :;­
ya que al visitar las tiendas todos los meses, se generaba cierto compro ·so 
en muchas ocasiones, terminaban realizando nuevas transacciones. Por o-r :; 
ba un historial de pago de cada cliente, con beneficios para aq ue los o .... e - _r:-: 
y forma e identificando a los conflictivos. 
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Las ventas a crédito no sólo ayudaron a generar la lealtad de una cli en tel a cuyo potenc;; 
de compra conjunto es realmente importante, sino que además impul sa ron un crecimie r : : 
sostenido en los nivel es de facturación de la cadena, que se expandió por el país hasta alcar­
zar más de 500 tiendas en 11 estados. 

Fuentes: Geri Smith, "Buy a Toaster, Open a Banking Account'', Business Week, enero 13, 2003, p. 54. Pág ir ;: 

Web de Banco Azteca, disponible en http://www.bancoazteca.com.mx/PortalBancoAzteca/publica/conocenos 

historia/quienes.jsp, consultada en noviembre de 2009; invest igación encargada por el Coca Cola Retai l'r c; 

Research Council; página Web Casas Bahía disponible en http://www.casasbahia.com.br/, consultada e" 

noviembre de 2009. 

Como es probable que los comercios minoristas de la competencia en la misma ciudac 
apunten a los mismos clientes, esta tienda debería crear un atractivo diferencial (las caracterí: -
ticas a destacar deberían incluir una gran variedad de categorías de servicios, amplitud de se­
lección dentro de cada categoría de productos y la disponibilidad de servicios suplementario , 
como asesoramiento y entrega a domicilio). Las compañías de servicios que desarrollan estra­
tegias basadas en la utilización de tecnología reconocen que los clientes también se pueden seg­
mentar de acuerdo con su capacidad y soltura para utilizar sistemas tecnológicos de entrega. 

Una cuestión importante para el negocio de cualquier empresa radica en reconocer que 
algunos segmentos de mercado ofrecen mejores oportunidades que otros. Los segmento 
objetivo deberían elegirse no sólo por su potencial de ventas y rentabilidad, sino en relación 
con la capacidad de la empresa de igualar o superar las ofertas de la competencia dirigidas 
a ese mismo segmento. Este tema se aborda en la lectura de la página 263. 

Para seleccionar segmentos objetivo y diseñar estrategias de posicionamiento efecti­
vas, los ejecutivos necesitan saber cómo los clientes actuales y potenciales de diferentes 
segmentos de mercado valoran los distintos componentes (o atributos) de un servicio. Por 
ejemplo, ¿qué nivel de calidad y desempeño se espera de cada atributo? ¿Existen diferencias 
significativas entre los segmentos en cuanto a la importancia que los clientes adjudican a los 
distintos atributos? ¿Qué grado de satisfacción de las necesidades de los clientes tienen 
los servicios que compiten en dichos segmentos? ¿Se puede volver a diseñar un servicio 
existente para mejorar el nivel de satisfacción de los requerimientos de los clientes y superar 
las ofertas de la competencia? 

Cómo utilizar la investigación en el desarrollo de un concepto de servicio 
para un segmento específico 

¿Cómo hace una compañía para desarrollar un concepto de servicio apropiado para un 
segmento específico? A menudo se requiere una investigación formal a fin de identificar 
los atributos que son importantes para los distintos segmentos de mercado y determinar 
cómo perciben los clientes potenciales el desempeño de las organizaciones que compiten 
en dichos segmentos en relación con esos atributos. Sin embargo, es peligroso generalizar 
demasiado. Los estrategas deben tener en cuenta que los mismos individuos pueden esta­
blecer diferentes prioridades para esos atributos según: 

• El propósito de utilización del servicio . 

• Quién toma la decisión. 
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• El momento de uso (hora/día/semana/temporada). 

• Si el servicio se utiliza en forma individual o grupal. 

• La composición del grupo. 

Consideremos los criterios que usamos en la elección de un restaurante para almorzar 
cuando estamos de vacaciones con amigos o con la familia, los que utilizamos para elegir el 
restaurante donde realizaremos un almuerzo de negocios con un importante cliente poten­
cial y en los que pensamos para comer algo rápido con un compañero de trabajo. Dentro 
de una variedad razonable de alternativas, es poco probable que elijamos el mismo tipo de 
restaurante en cada uno de estos casos y, mucho menos, el mismo. También es posible que, 
si la decisión la toma otra persona, la elección resulte diferente. 

Identificar quién toma la decisión para elegir un servicio específico también es impor­
tante. En algunos casos, se trata de una persona. En otros puede ser un equipo de toma de 
decisiones con varios participantes. Tomemos el caso de una familia que quiere ir al cine. Es 
probable que los miembros de ésta tengan preferencias diferentes en cuanto a la película o a 
la distancia que están dispuestos a viajar. No siempre es el usuario quien toma la decisión. 

En el caso de la elección de un hospital para un determinado tratamiento médico, la 
decisión puede tomarla el usuario final (el paciente) o -lo que es más probable- un inter­
mediario (un médico o, incluso, el servicio social). En esta situación, se aplica un modelo 
de dos pasos. Es necesario determinar, en primer lugar, cuáles atributos son importantes 
para el cliente en la elección del intermediario y, en segundo lugar, cuáles atributos son 
importantes para el intermediario en la selección del proveedor del servicio en cuestión. En 
muchos servicios de empresa a empresa (business-to-business), el proceso de selección para 
una compra importante puede involucrar varios gerentes que trabajan en equipo, a quienes, 
en ocasiones, se conoce con el término centro de compras. Los criterios de selección que uti­
liza cada miembro del equipo reflejan la naturaleza de sus posiciones dentro de la compañía 
y si usarán el servicio ellos mismos. 

La investigación sobre los criterios de selección comienza con entrevistas de focus groups 
(sesiones de grupo, grupos de discusión, grupos focales o investigación motivacional), don­
de se reúnen clientes de segmentos específicos en grupos pequeños para desarrollar un 
análisis semiestructurado bajo la supervisión de un moderador profesional. La información 
que se recoge en estas sesiones se puede utilizar después para armar instrumentos formale 
de investigación, que se utilizarán, por vía postal, telefónica o electrónica, con muestra 
científicamente seleccionadas. 

El uso de Internet para la aplicación de encuestas es una tendencia que comienza a 
tomar fuerza. Esta opción resulta atractiva por el bajo costo y la automatización de proce­
sos que representa.5 Además, como menciona Trixie Cartwright, directora de InYestigacion 
Interactiva para Latinoamérica de TNS, empresa dedicada a la investigación de mer-auo: 
"es una forma más anónima para el encuestado, se olvida que alguien está leyendo : _ : --
puestas. Por eso es ideal para tratar temas sensibles".6 Sin embargo, uno de lo: Frin .::1:; e: 
inconvenientes que presenta son las tasas de respuesta, debido, principalme -e a 
perfil de las personas que responden encuestas electrónicas es muy específ co. 

Atributos importantes vs. atributos determinantes 

Por lo general, los clientes eligen entre las ofertas alternativa de er.1 -10: 
que perciben entre los mismos. Sin embargo, los atributo que 'ii-ere. ci"' 
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entre sí no siempre son los más importantes. Por ejemplo, muchos pasajeros le dan priori­
dad a la seguridad en su elección de líneas áreas. Es posible que eviten viajar en aerolíneas 
desconocidas o en aquellas que tienen una mala reputación en términos de seguridad . .!\ 
obstante, después de eliminar tales opciones, un pasajero que quiera viajar en alguna de las 
principales rutas de América Latina (o alguna ruta intercontinental) todavía tiene varias 
posibilidades de aerolíneas con el mismo nivel de seguridad. Por lo tanto, la seguridad no 
es el atributo que determina la elección del cliente en esta etapa. 

Los atributos determinantes (es decir, aquellos que en realidad definen las elecciones de 
los clientes ante opciones que compiten entre sí) no se encuentran entre las característica 
del servicio más importantes para los clientes, pero son los atributos en los que los usuario 
perciben diferencias notables entre las distintas alternativas. Por ejemplo, la conveniencia 
de los horarios de salida y llegada, la disponibilidad de programas de millas y privilegio 
por lealtad para pasajeros frecuentes, la calidad del servicio de comida y bebida a bordo o 
la facilidad para realizar reservaciones pueden determinar la selección de una aerolínea en 
el caso de viajes de negocios. Cuando se trata de un viaje de placer y en familia, en cambio, 
es posible que el precio adquiera una importancia primordial. 

Hasta principios de la década de 1980, los supermercados tradicionales ofrecían sur­
tidos de productos y precios similares. La conveniencia, relacionada con la ubicación, era 
un atributo determinante para la elección del lugar de compra. Con el ingreso de los hiper­
mercados en América Latina y España (Carrefour, Jumbo, Soriana, MegaMaxi, etcétera), la 
cercanía perdió importancia para los clientes, pues dieron preferencia al valor, expresado en 
mejores precios y ofertas, y luego a los servicios adicionales, como estacionamiento, lavan­
dería, cerrajería, plazas de comida, entre otros. 

Tal vez sea útil en este momento detenernos a pensar en nuestros propios criterios de 
selección para distintos tipos de servicios. Por ejemplo, ¿cuáles son nuestras principales 
consideraciones al elegir un restaurante o un servicio de comida para una cena con ami­
gos? Tome nota de los distintos criterios que utiliza y de la importancia que cada uno tiene. 
Luego, aplique estos criterios a uno o más restaurantes a los que haya ido recientemente, en 
situaciones en las que tenía la posibilidad de elegir entre varias opciones. Identifique cuá­
les atributos fueron determinantes en su elección entre los distintos restaurantes posibles. 
Tenga en cuenta que los clientes siempre se refieren a una lista limitada de restaurantes, 
buscando conformar una serie corta que facilite su decisión en cada caso. En definitiva, la 
tarea de posicionamiento buscará ubicarse dentro de esta lista de restaurantes preferidos y, 
en lo posible, en primer lugar. 

La tarea de los investigadores de mercado, por supuesto, consiste en encuestar a clientes 
del segmento objetivo, identificar la importancia relativa de distintos atributos y, luego, pre­
guntar cuáles han determinado las decisiones recientes relacionadas con la elección de pro­
veedores de servicios. Los investigadores también deben conocer el grado de satisfacción 
de los servicios que perciben los usuarios en relación con dichos atributos. La información 
que arrojan estos estudios constituye la base necesaria para desarrollar una campaña de 
posicionamiento (o reposicionamiento).7 

Un tema adicional en la evaluación de las características de servicios y en la elabora­
ción de una estrategia de posicionamiento radica en que algunos atributos son fáciles de 
cuantificar, mientras otros son cualitativos y en extremo subjetivos. El precio, por ejemplo, 
constituye una medición cuantitativa directa. La puntualidad de los servicios de transporte 
se puede expresar en términos de porcentaje de trenes, colectivos o vuelos que llegan a un 
determinado lugar dentro de una cantidad específica de minutos en relación con el horario 
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establecido. Ambas mediciones son fáciles de comprender y, por lo tanto, pueden generali­
zarse. Sin embargo, algunas características, como la calidad de servicio o el nivel de lujo de 
un hotel, son más cualitativas y, en consecuencia, están sujetas a la interpretación personal, 
aunque, en el caso de los hoteles, es posible que los viajeros confíen en las evaluaciones de 
servicios de calificación independientes, como las guías turísticas, las asociaciones automo­
vilísticas o (en muchas partes del mundo) alguna entidad gubernamental. 

En Argentina, la liberalización parcial del territorio en materia de telefonía fija ha atraí­
do grandes esfuerzos de parte de las compañías como Telecom o Telefónica, las cuales se 
encontraban temerosas respecto de los millones de clientes que de repente tenían la po­
sibilidad de elegir de cuál compañía preferían recibir el servicio. Hasta ese momento, las 
telefónicas no requerían hacer esfuerzo alguno para retener a los clientes, quienes no tenían 
posibilidad de elección. Actualmente, la flexibilización parcial del mercado ha obligado a 
que las compañías ofrezcan planes de servicios más atractivos para los consumidores, con 
mejores precios y agregando valor a través de sinergias entre la telefonía fija y el servicio de 
conexión a Internet. 

Cómo crear una posición competitiva 

El posicionamiento es el proceso por el cual se establece y mantiene un lugar distintivo en 
el mercado para una organización y sus ofertas de servicios específicos. Trout desglosa la 
esencia del posicionamiento en los cuatro principios siguientes: 

l. Una compañía debe establecer una posición en las mentes de los clientes de su 
mercado objetivo. 

2. La posición debe ser singular, con un único mensaje simple y consistente. 

3. La posición debe diferenciar a la compañía de sus competidores. 

4. Una compañía no puede ser todo para todos: debe enfocar sus esfuerzos.8 

Estos principios se aplican a cualquier tipo de organización que compite para obtener 
clientes. Además, según Trout y Ries, es importante tener en mente que el posicionamiento 
requiere perseverancia, pues con frecuencia, después de un acierto en este tema, las empre­
sas caen en la trampa de "olvidar lo que los hizo exitosos".9 De esta manera, los servicios 
postales nacionales compiten con las compañías de correo privado; los hospitales públicos 
y sin fines de lucro compiten ferozmente entre sí y con las clínicas privadas, y los museos 
no sólo compiten entre sí, sino también, en términos genéricos, con otras formas de edu­
cación, entretenimiento y recreación. El mercado de cursos educativos para adultos e- .. 
competitivo y abarca operaciones sin y con fines de lucro. Para tener éxito, una in tituc~ r. 

educativa necesita una misión clara y una posición definida que la distinga de la comr e-::--­
cia, en factores que resulten atractivos a los potenciales alumnos. 

Es fundamental comprender el concepto de posicionamiento para desarro 
tura competitiva efectiva. Por cierto, este concepto no se limita a los ser\'icio:. 
originó en la comercialización de productos envasados, pero aporta inform 
obligar a los ejecutivos de servicios a analizar su oferta actual y obtener re= r 

a las siguientes preguntas: 

• ¿Qué representa hoy la compañía en las mentes de lo 

• ¿A cuáles clientes atraemos ahora y a cuáles no gu-•ana .rraer e 
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• ¿Cuáles son las características de nuestra oferta actual de servicios (servicios esencia­
les y elementos suplementarios), y a cuáles segmentos de mercado apunta cada una? 

En cada caso, ¿cómo se diferencia de la competencia nuestra oferta de servicios? 

• ¿Qué grado de satisfacción perciben los clientes en nuestra oferta de servicios en 
relación con sus necesidades? 

• ¿Qué cambios tenemos que realizar en nuestra oferta para fortalecer nuestra posi­
ción competitiva dentro del segmento (o segmentos) de mercado que nos interesa? 

Para elegir las mejores opciones para defender o mejorar la posición competitiva de 
una empresa de servicio es necesario un diagnóstico adecuado de la congruencia que existe 
entre las estrategias de posicionamiento promovidas por la administración, las prácticas de 
posicionamiento actuales de la empresa y las percepciones que tienen los grupos objetivo 
sobre las estrategias de posicionamiento. 10 

Posicionamiento publicitario vs. posicionamiento del servicio 

En un mercado competitivo, una posición refleja cómo los clientes perciben el desempeño 
de un servicio (u organización) por sus atributos específicos en comparación con uno o 
más competidores. Las elecciones de marca de los clientes reflejan cuáles marcas conocen y 
recuerdan, así como la posición de éstas en la mente de cada usuario. Estas posiciones son, 
por supuesto, perceptivas, pero tenemos que recordar que la gente toma decisiones a partir 
de sus percepciones personales y no sobre la definición de la realidad de un experto. Cabe 
destacar que los miembros del equipo que están cerca de los clientes y están capacitados 
para escuchar y observar pueden deducir las percepciones de los consumidores con un 
grado razonable de precisión. 

Muchos ejecutivos de marketing asocian el posicionamiento, fundamentalmente, con 
los elementos de comunicación de la mezcla de marketing, es decir, publicidad y promo­
ciones. Esta perspectiva refleja el amplio uso de la publicidad en el marketing de productos 
envasados para crear imágenes y asociaciones para productos básicamente similares, a fin 
de generar una distinción especial en la mente de los clientes. 

Este enfoque se conoce con el término posicionamiento publicitario (copy positioning) . 
Un ejemplo es el de Red Bull, compañía de capitales austriacos que comercializa bebidas 
energizantes. Bajo el eslogan mundial de "Red Bull gives you wings" (Red Bull te da alas) 
y un toro rojo saltando, la compañía muestra la vitalidad que se asocia con la potencia que 
genera la cafeína y la taurina, dos de las sustancias estimulantes que contiene el producto. 
En alguna de sus campañas, muestra dibujos animados, como a Leonardo Da Vinci, creati­
vo e inventor, con el concepto de las alas para volar y para crear. No obstante, cabe señalar 
que esta imagen no tiene nada que ver con las cualidades físicas de la bebida, que son tan 
cuestionadas y que, incluso, le han prohibido el ingreso en determinados mercados euro­
peos; sino que es sólo un medio para diferenciar la marca y agregarle glamour a algo que, 
en esencia, no deja de ser un commodity. 

Existen ejemplos de la utilización de imágenes para el posicionamiento del sector ser­
vicios en los distintos conjuntos de colores y estilos de publicidad masiva que utilizan las 
principales compañías petroleras, el tema claramente bovino que utiliza en forma periódica 
Merrill Lynch (cuyo símbolo es un toro), y las imágenes asociadas con una marca específi­
ca. Por ejemplo, las investigaciones han demostrado que Virgin, una de las marcas interna-

.. 
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cionales inglesas más conocidas, se asocia con diversión, calidad, confianza, innovación y 
dedicación al servicio, así como con una cierta actitud irreverente frente a sus almidonados 
competidores. 11 

Algunos eslóganes prometen un beneficio específico, diseñado para que la compañía 
destaque frente a sus competidores, como, por ejemplo, en cuanto a supermercados (ver 
figura 7.2), tenemos a Alkosto de Colombia con ''Alkosto lo dice todo"; Jumbo en Chile "te 
das más", y ''Ahorrá dinero, viví mejor" de la cadena de hipermercados Walmart en Argen­
tina. En el caso del sitio de subastas por Internet de América Latina, Mercadolibre.com, se 
promete que es un lugar "Donde comprar y vender de todo". Sin embargo, como señalan 
Dibb y Simkin: 

La evidencia de una administración de marcas fuerte en el sector servicios no ter­
mina en este tipo de frases atractivas. [Las organizaciones líderes en las distintas 
áreas J ya tienen una fuerte imagen de marca, en el sentido de que, en general, los 
clientes saben con exactitud qué representan. Ya están claramente posicionadas en 
la mente de los clientes. 12 

La estrategia de posicionamiento se está volviendo más sofisticada conforme un núme­
ro cada vez mayor de empresas participa en marcas ligadas. 13 Este esfuerzo puede adoptar 
varias formas, incluyendo instalaciones compartidas, promociones conjuntas e incluso pro­
ductos de marcas asociadas. Un ejemplo es el de la tarjeta de crédito que ofrecen en con­
junto la tienda minorista Soriana y el banco Banamex en México. En este caso, la imagen 
asociada con la marca conjunta tiene el potencial de influir en las percepciones que tienen 
los clientes de cada una de las marcas por separado. 

Nuestra primera inquietud en este capítulo consiste en el rol del posicionamiento en el 
desarrollo de una estrategia sustentable para servicios que compiten en algo más que imá­
genes o promesas vagas. Implica decisiones sobre los atributos sustanciales que, de acuerdo 
con los estudios realizados, son importantes para los clientes y que se refieren al desempe­
ño, el precio y la disponibilidad del servicio. 

Para mejorar el atractivo de un servicio en un segmento específico, puede ser necesario 
cambiar su desempeño en ciertos atributos, reducir su precio o modificar los momentos y 

Fuentes:Walmart Argentina, disponible en http://www.wa l-mart.eom.ar/, Jumbo disponible e' -:-;i 
y Alkosto obtenida de http://www.reaccionarltda.com/images/alkosto.gif, consultadas er "O 

FIGURA 7 .2 Lagos y eslóganes de tres supermercados de América Latina. 
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lugares en los que está disponible o las formas de entrega ofrecidas. En tales casos, la tarea 
fundamental de la comunicación (publicidad, venta personal y relaciones públicas) consiste 
en asegurar que los clientes potenciales perciban la posición del servicio en las dimensiones 
que les importan para tomar decisiones. 

Por ejemplo, la aerolínea brasileña TAM, se ha posicionado en América Latina bajo el 
concepto de "pasión por volar y servir" (ver figura 7.3), concepto que encontró sustento 
en un servicio excelente reflejado en la puntualidad y calidad de sus vuelos, así como en la 
cantidad de destinos que conecta dentro de la región. Esto ha sido posible gracias a nume­
rosas alianzas, llevadas a cabo tanto con compañías internacionales como regionales para 
conectar a todos los países de América Latina, como por ejemplo la alianza que mantiene 
con la aerolínea chilena LAN. 

Se puede generar un entusiasmo o interés adicional al evocar ciertas imágenes y aso­
ciaciones en la publicidad, pero lo más probable es que esto juegue un papel secundario en 
las decisiones de los clientes, a menos que se perciba que los servicios de la competencia 
son prácticamente idénticos en desempeño, precio y disponibilidad. 

El rol del posicionamiento en la estrategia del negocio 
El posicionamiento cumple una función fundamental en la estrategia del negocio porque 
vincula el análisis de mercado y el análisis competitivo con el análisis corporativo interno. A 
partir de estos tres elementos, se puede desarrollar una declaración de posición que permita 
a la organización de servicios responder las siguientes preguntas: ¿cuál es nuestro servicio 
(o concepto de servicio)?, ¿cuál queremos que sea? y ¿cuáles acciones debemos tomar para 
llegar a eso? La tabla 7.1 resume las principales aplicaciones del análisis de posicionamiento 
como herramienta de diagnóstico en la provisión de información para la toma de decisio­
nes relacionadas con el desarrollo y la prestación de servicios, la política de precios y la 
estrategia de comunicación. 

Fuente: TAM Airlines (http://www.paixaoporvoareservir.corn.br/src/l, consultada en noviembre de 2009. 

FIGURA 7 .3 Posicionamiento de una aerolínea latinoamericana. 
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TABLA 7.1 Principales aplicaciones del posicionamiento en la administración de servicios. 

1 . Proveer una herramienta de diagnóstico útil para definir y comprender las relaciones entre servicios y 
mercados: 

• ¿Cómo se desempeña el servicio en comparación con otras ofertas competitivas en cuanto a cier­
tos atributos específicos? 

• ¿Qué grado de satisfacción de las necesidades y expectativas de los clientes tiene el servicio en 
términos de criterios específicos de desempeño? 

• ¿Cuál es el nivel de consumo previsto para un servicio con una serie de características de desem­
peño determinadas a un precio determinado? 

2. Identificar las oportunidades de mercado para: 

a) La introducción de nuevos servicios 

• ¿A qué segmentos debería apuntar? 
• ¿Qué atributos debería ofrecer en relación con la competencia? 

b) Rediseñar (reposicionar) servicios existentes 

• ¿Se debería apuntar a los mismos segmentos o a nuevos segmentos? 
• ¿Qué atributos habría que agregar, dejar de lado o modificar? 
• ¿Qué atributos se deberían destacar en la publicidad? 

Eliminar servicios que 

• No satisfacen las necesidades de los clientes 
• Enfrentan excesiva competencia 

3. Tomar otras decisiones relacionadas con la mezcla de marketing para anticipar o responder a los mo­
vimientos de la competencia: 

a) Estrategias de distribución 

• ¿Dónde ofrecer el servicio (ubicación, tipos de locales)? 
• ¿Cuándo ofrecer el servicio? 

b) Estrategias de precios 

• ¿Cuánto cobrar por el servicio? 
• ¿Qué sistemas de facturación y pago utilizar? 

c) Estrategias de comunicación 

• ¿Qué segmento objetivo será más fácil de convencer en cuanto a la oferta de ventajas com­
petitivas del servicio, en atributos que le resulten importantes? 

• ¿Qué mensaje(s) utilizar? ¿Qué atributos habría que destacar y qué competidores se deber ar 
mencionar (en el caso de decidir hacerlo) como base de comparación para dichos atribu<:os -

• ¿Qué canales de comunicación se deberían utilizar? Comparación de venta persona , : -: 
medios de publicidad (seleccionados no sólo por su capacidad para transmitir el mer sa, :: ;: ::­
gido a los segmentos definidos, sino también por su capacidad de reforzar la imager e ::::: .:;~:: 

del servicio). 

El desarrollo de una estrategia de posicionamiento puede realizar e en ~¡ 
según la naturaleza del negocio en cuestión. En las empresas de serYicic ;: 
cales y servicios, es posible establecer una posición para la organiza - o 
determinado local de servicios o para un servicio específico que _e :..­
especial es importante que haya consistencia entre las posicione: .:: 
que ofrece un mismo local porque es probable que la imagen -
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Por ejemplo, si un hospital tiene una excelente reputación en servicios de obstetricia, es p 
sible que mejore la percepción de sus servicios de ginecología, pediatría, cirugía y demá_ 

Debido al carácter intangible y subjetivo de muchos servicios, una estrategia explí- -
ta de posicionamiento sirve para ayudar a los clientes potenciales a formarse una image:­
mental sobre un servicio que, de lo contrario, resultaría algo amorfo. La falta de una po- -
ción deseada en el mercado y de un plan de acción diseñado para lograr y mantener dicl-. -
posición puede llevar a alguno de los siguientes resultados, todos ellos negativos: 

l. La organización (o uno de sus servicios) termina en una posición en la que seer.­
frenta de lleno con competidores más fuertes. 

2. La organización (o servicio) queda en una posición que nadie quiere porque tien 
poca demanda de clientes. 

3. La posición de la organización (o del servicio) es tan difusa que nadie sabe cuál es 
su competencia distintiva real. 

4. La organización (o servicio) no tiene posición en el mercado porque nadie la (lo 
conoce. 

Pasos para desarrollar una estrategia de posicionamiento 
Para desarrollar una estrategia de posicionamiento adecuada es necesario realizar algunas ac­
ciones que permitan diagnosticar cuál es la posición real de la compañía dentro del mercado. 

En primer lugar, comenzaremos por darle prioridad al cliente, eje fundamental a partir 
del cual cada empresa deberá enfocarse. En este sentido, un análisis de mercado será de 
utilidad para conocer quién y cómo es el cliente actual o potencial y cuáles atributos valora 
en el servicio. Asimismo, es necesario estimar el tamaño del mercado y la etapa del ciclo 
de vida en la que se encuentra. La definición y análisis de los segmentos de mercado es un 
paso fundamental en caso de que haya diferentes necesidades concretas. Todo esto implica, 
además, comprender cuáles son los pasos de cada acto de compra para facilitar y mejorar la 
experiencia, que van desde dónde ofrecer el servicio hasta el precio que estarán dispuestos 
a pagar los clientes por el mismo. 

La información del usuario permitirá también retroalimentar un círculo virtuoso que 
permita adecuar, en la medida de lo posible, la oferta a la demanda de los mismos, identifi­
cando tendencias, estacionalidades, etcétera. 

Una vez identificadas las características de los clientes y del mercado, es necesario hacer 
una revisión de la propia compañía, con especial hincapié en la cultura de la organización, 
la visión y la misión trazadas. Asimismo, es importante entender la imagen que ésta posee 
en el mercado, considerando la experiencia y la antigüedad en la relación con los clientes y 
teniendo siempre presente los productos o servicios ofrecidos. 

Una vez que se han obtenido de manera consistente los datos completos de la situa­
ción general de la compañía, se puede proseguir a analizar la situación de la misma dentro 
del mercado. A menudo, la estrategia competitiva se restringe a los competidores directos, o 
empresas que comercializan servicios que ofrecen formas similares de obtener los mismos 
beneficios (por ejemplo, en un caso de educación, otra universidad que cuente con clases 
similares). Sin embargo, puede existir una amenaza seria por parte de los competidores ge­
néricos, que ofrecen a los clientes una forma distinta de alcanzar beneficios similares (por 
ejemplo, cursos a distancia con programas transmitidos o de autogestión a través de libros, 
CD y videos, que constituyen un competidor genérico para los cursos convencionales). 
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La investigación y el análisis que subyacen en el desarrollo de una estrategia efectiva de 
posicionamiento están diseñados para destacar tanto las oportunidades como las amenazas 
de la compañía en el mercado competitivo, e incluso las actividades de los competidores 
genéricos. La figura 7.4 presenta los pasos básicos para identificar una posición de mercado 
apropiada y desarrollar una estrategia que sirva para alcanzar dicha posición. 

Estos dos últimos pasos de análisis permiten trazar una matriz de posicionamiento 
en donde se seleccionen los principales atributos valorados por los clientes y entender 
cuál es la propuesta de valor ofrecida por cada uno de los actores del mercado. Asi­
mismo, será necesario comprender las participaciones de mercado de cada compañía 
y realizar un diagnóstico de manera integral, abarcando tanto a competidores actuales 
como potenciales. 

Análisis de mercado 

• Tamaño Definición y análisis 

• Ubicación de segmentos de 

• Tendencias mercado 

! 
Selección de los 
segmentos de 

- mercado más 
apr0piados 

- · 

Análisis corporativo ! 
interno 
• Recursos Articulación de la Plan de 
• Limitaciones posición deseada en r--- acción de 
• Valores el mercado marketing 

v. 

t 

- Selección de los 
beneficios que se 

destacarán ante los 
clientes 

I 
Análisis t 
competitivo 

• Fortalezas Análisis de 

• Debilidades posibilidades de 

• Posicionamiento diferenciación 

actual (según la efectiva vs. la 

percepción de los competencia 

clientes) 

Fuente: Basad o en un esquema de Michael R. Pearce. 

FIGURA 7.4 Desarrollo de una estrategia de posicionamiento de mercado . 
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.•. ... 

346 e LA CREACIÓN DE VALOR EN UN MERCADO COMPETITIVO 

El análisis corporativo interno obliga a la organización a identificar sus recursos (fi­
nancieros, de mano de obra y know-how y de activos físicos), sus limitaciones, los valores y 
objetivos de su plana gerencial (rentabilidad, crecimiento, preferencias profesionales, etcé­
tera). Con la información provista por este análisis, la organización debería seleccionar una 
cantidad limitada de segmentos de mercado objetivo a los que está dispuesta y capacitada 
para atender con sus servicios existentes o nuevos. Asimismo, de este análisis interno de­
berá desprenderse una evaluación general de la situación de proveedores, distribuidores (si 
los hubiese) y aliados estratégicos asociados a la compañía. 

El análisis competitivo, o sea, la identificación y evaluación de los competidores, le 
brinda al estratega un panorama de sus fortalezas y debilidades, que, a su vez, puede 
revelar oportunidades de diferenciación. Al relacionar esta información con el análisi 
corporativo interno, es posible plantear los beneficios que se deberían ofrecer a los dis­
tintos segmentos objetivo. Este análisis debería contemplar tanto la competencia directa 
como la indirecta. 

Adicionalmente, el análisis de contexto o del clima general permite tener un enfoque 
macroeconómico, que permita diagnosticar la situación general en la cual la compañía se 
encuentra inmersa. Regulaciones gubernamentales y tendencias políticas deberán ser ana­
lizadas para comprender de qué manera se articula la situación económica y social dentro 
del país, así como cuál será la posición gubernamental adoptada respecto de la política 
productiva. Deberán analizarse también en qué momento del ciclo económico se encuentra 
el país, identificando si se avecina una crisis o un boom de consumo. 

Esto repercute, en cierta medida, en el ambiente y clima social que se respira en el país, 
otro de los elementos centrales a analizar en materia de contexto. Un contexto social com­
plejo puede imposibilitar la operación de una compañía rentable y con apoyo gubernamen­
tal. Por ende, este factor deberá ser analizado al posicionar a la compañía en el mercado. 

Finalmente, el entorno tecnológico deberá ser el último aspecto a evaluar en este punto, 
en especial si el servicio brindado puede incrementar su valor percibido al usar la tecnolo­
gía disponible en el mercado, o bien, si la falta de desarrollo tecnológico puede representar 
un freno u obstáculo en la provisión del servicio. 

El resultado de la integración de estas cinco variables: análisis de mercado, análisis corpo­
rativo interno, análisis competitivo, análisis de contexto y entorno tecnológico, constituye una 
declaración de posición que articula la situación deseada de la organización en el mercado (y, 
si se quiere, la de los servicios que ofrece). Gracias a este conocimiento, los ejecutivos pueden 
desarrollar un plan de acción específico de posicionamiento. El costo de implementación de 
este plan, obviamente, debe guardar relación con el resultado esperado. 

Cómo anticipar la respuesta competitiva 

Antes de embarcarse en un plan de acción específico, la gerencia debería considerar 
la posibilidad de que uno o más competidores intenten alcanzar la misma posición de 
mercado. Tal vez otra organización de servicios ha realizado en forma independiente el 
mismo análisis de posicionamiento y ha llegado a las mismas conclusiones. O quizás un 
competidor existente se sienta amenazado por la nueva estrategia y decida tomar medi­
das para reposicionar su propio servicio a fin de competir con mayor efectividad. De la 
misma manera, es posible que una compañía que ingresa en el mercado decida "seguir al 
líder" y, al mismo tiempo, ofrecer un nivel de servicio más alto en uno o más atributos o 
a un precio menor. 
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La mejor manera de anticipar las posibles respuestas competitivas consiste en identificar a 
todos los competidores reales y potenciales y ponerse en los zapatos de sus ejecutivos a través 
de un análisis corporativo interno de cada una de estas compañías. 14 La complementación de 
la información surgida de este análisis con los datos provenientes de análisis de mercado y 
competencia existentes (con la propia compañía como competidor) debería brindar un buen 
panorama de cómo es probable que actúen los competidores. Si el resultado indicara que hay 
altas probabilidades de que un competidor fuerte intente ocupar el mismo nicho con un con­
cepto de servicio superior, entonces sería aconsejable reconsiderar la situación. 

Algunas compañías desarrollan sofisticados modelos informáticos para analizar el im­
pacto de distintos comportamientos competitivos. ¿Cómo afectaría a la participación de 
mercado y la rentabilidad una reducción en el precio? Sobre la base de la experiencia ante­
rior, ¿cómo responderían los clientes de distintos segmentos a aumentos o disminuciones 
en el nivel de calidad de ciertos atributos específicos del servicio? ¿Cuánto tiempo habría 
que esperar a que los clientes respondan a una nueva campaña publicitaria diseñada para 
modificar las percepciones? 

Posicionamiento evolutivo 

Las posiciones casi nunca son estáticas: deben evolucionar en el tiempo en respuesta a es­
tructuras de mercado cambiantes, actividad competitiva y a la evolución de la propia com­
pañía. Muchos tipos de negocios se prestan al reposicionamiento evolutivo al agregar o eli­
minar servicios y segmentos objetivo. Algunas compañías reducen sus ofertas y descartan 
ciertas líneas de negocios para enfocarse más en otras. Otras expanden sus ofertas con la 
esperanza de aumentar las ventas a los clientes existentes y atraer a nuevos. 

En tal sentido, las estaciones de gasolina han agregado pequeños comercios que ofrecen 
un amplio horario de atención al público, mientras los supermercados y otros comercios 
minoristas han incorporado servicios bancarios. Los nuevos desarrollos tecnológicos ofre­
cen muchas oportunidades para incorporar no sólo nuevos servicios, sino también nuevos 
sistemas de prestación de los existentes. De modo contrario, Carrefour en Argentina ha 
adoptado el formato de tiendas exprés, en donde redujo el surtido que ofrecía en cada tien­
da de modo tal de construir una alternativa atractiva frente a los autoservicios y comercios 
minoristas. Por otra parte, las tiendas de descuento Día%, en Brasil, limitaron su oferta a 
unas pocas líneas de productos básicos, sin servicios de entrega a domicilio, entre otros. 

No debe olvidarse que la valoración de los clientes por el servicio evoluciona, y lo que 
en su momento fue sorpresa y agradecimiento por la innovación, con el tiempo pa a a 
ser parte del servicio que se da por descontado. La innovación en servicios está su.ieta a ~ 

rápida copia por la competencia, lo cual obliga a un permanente esfuerzo, no sólo por rr::" -
tener, sino por mejorar el nivel de servicio y conservar la imagen actualizada. Para logra~ 
desde la década de 1990, las empresas cuentan con un concepto clave: las percep - o-~ - ~ 

servicio por parte de los clientes. Quienes dominen este concepto, tendrán una : 
estratégica para diferenciar su compañía de la de sus competidores. 

Cómo desarrollar mapas de posicionamiento 

Desarrollar un mapa de posicionamiento -una tarea que en o·asio, 
mino de mapeo perceptual- constituye una forma útil de gra \:;ir 
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clientes en relación con los servicios alternativos. Por lo general, un mapa se limita a dos atri­
butos (aunque se pueden utilizar modelos tridimensionales para representar tres) . Cuando e 
requieren más de tres dimensiones para describir el desempeño de un servicio en un mercad 
determinado, se necesita una serie de mapas para su visualización. Por supuesto, un model 
en computadora puede manejar la cantidad de atributos que sean necesarios. 15 

La información sobre un servicio (o la posición de una compañía en relación con cual­
quier atributo) se puede deducir de los datos de mercado o de las calificaciones de re­
presentantes de clientes, o de ambas fuentes. Si las percepciones de los usuarios difieren 
demasiado de la "realidad" definida por la gerencia, es posible que se requieran esfuerzo 
adicionales para modificar esas percepciones. 

Cham Kim y Renée Mauborgne argumentan que las representaciones gráficas del per­
fil estratégico y de las posiciones de los productos de una empresa son mucho más fáciles 
de entender que las tablas de datos cuantitativos o los párrafos escritos. Las gráficas y los 
mapas facilitan lo que ellos llaman "despertar visual". Al permitirle a los gerentes comparar 
sus negocios con los de su competencia y entender la naturaleza de las amenazas y opor­
tunidades competitivas, las presentaciones visuales resaltan las diferencias que hay entre la 
forma en que los clientes (o clientes potenciales) y los gerentes perciben a la organización, 
ayudando así a confirmar o disipar las creencias de que un servicio o una empresa ocupan 
un nicho único en el mercado. 16 

El uso de los mapas de posicionamiento es de utilidad para diferentes propósitos, entre 
los cuales se encuentra la identificación de oportunidades para ingresar a nuevos mercados, 
como en el caso de Petrobras, descrito en "Perspectivas de servicio 7.2". 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 7.2 

El posicionamiento de Petrobras 

El desarrollo de un mapa de posicionamiento competitivo le sirvió a la gerencia de Petrobras 
para comprender mejor cuál sería el segmento idóneo en donde posicionar la marca al ingre­
sar al mercado argentino. 

La petrolera de origen brasileño decidió ingresar a Argentina hacia finales del año 
2001, en medio de una crisis política e institucional y en un mercado oligopólico, con po­
cos competidores que atraían cerca de 800/o de los clientes. Sumado a esto, el origen de la 
compañía planteaba serios desafíos en torno a cuál sería la mejor estrategia para instalarse 
en el país, tanto desde el posicionamiento de la marca como también desde la elección del 
segmento objetivo. 

Para ingresar al mercado, Petrobras adquirió Eg3 de manos de Repsol YPF, que la había 
adquirido hacia 1997. Dicha marca contaba con aproximadamente 10.80/o del mercado y al ­
rededor de 690 estaciones de servicio hacia fines de 2001. YPF, líder del sector, contaba con 
44.90/o, mientras que Shell y Esso se repartían 17.8 y 15.40/o, respectivamente. 

Por otra parte, el sucesivo traspaso de manos de Eg3 planteaba un desafío, tanto en torno 
a la motivación de los empleados como en relación a la capacitación necesaria para operar 
los puntos de venta. 

En relación con el mercado, los estudios realizados indicaban que el origen de la marca 
era considerado como un atributo muy importante por 360/o de los encuestados al momento 
de la toma de decisiones. Según la misma encuesta, el combustible brasileño era percibido 
como uno "de baja calidad" por 340/o de los clientes, mientras que las marcas de origen na-
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cional generaban confianza en más de la mitad de los encuestados. Esto implicaba un primer 
desafío para Petrobras, pues no sólo debía revertir la imagen de mala calidad de la gasolina, 
sino que además debía sortear la rivalidad latente entre Argentina y Brasil, principalmente 
enraizada en el fútbol. 

La compañía debía entonces definir qué segmento del mercado le resultaría más atractivo 
para establecer los atributos del posicionamiento y el nombre de la marca a utilizar. Para esto, 
se realizó el diseño de un mapa de posicionamiento (figura 7.5) que les permitiría visualizar la 
situación actual y entender en cuáles segmentos podría Petrobras lograr un diferencial. 

En el mapa se puede ap reciar cómo los atributos que ponderan en la elección de la es­
tación de servicio se definen claramente entre quienes buscan la exce lencia en el producto o 
quienes prefieren un buen servicio. Por otra parte, se evalúa la intensidad del vínculo con la 
categoría o marca. La comb inación de estas variables de linea cuatro segmentos de mercado 
bien definidos. 

Por un lado, están los "buscadores de precios", quienes ponderan la calidad del producto, 
pero sin mostrar fidelidad por una marca. Por ende, son desconfiados y sus elecciones se 
basan en los mejores precios que se obtengan dentro de los parámetros de calidad definidos. 
Este segmento es muy difícil de fide/izar, con lo cual no resulta una alternativa demasiado 
atractiva sobre la cual basar el desarrollo de una marca. 

Los "desapegados o despreocupados" ponderan esencialmente la ubicación de las esta­
ciones de servicio, priorizando la cercan ía con las rutas de viaje habituales. No mantienen 
un vínculo demasiado estrecho con la catego ría , les molesta esperar formando fi las y suelen 
consultar con frecuencia a los playeros. Este es el segmento que ha elegido YPF para posicio­
na rse dentro del mercado de combustibl e. 

Razón de elección de estación de servicio 
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360/o 
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Fuente: Teaching Note, caso "Petrobras, su prime r hijo". 
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FIGURA 7 .5 Mapa de posicionam iento, estaciones de servic·o. 
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Los "fundamentalistas del combustible" son aquellos clientes que esencialmente ponde­
ran muy alto la calidad de la nafta, mientras que en realidad se interesan por la categoría . 
mantienen un vínculo fuerte. Buscan principalmente que la nafta tenga una calidad superic· 
y un mejor rendimiento y son fieles a la marca que les provee estos atributos. Shell se ha po­
sicionado dentro de este segmento, en tanto su comunicación se basa de forma permanen te 
en la asociación con el rendimiento, emparentado a su patrocinio dentro de la Fórmula · 
entre otras cosas. 

Finalmente, los "enamorados del servicio" ponderan recibir un servicio especial, tanto 
desde la atención del personal como de la limpieza de las instalaciones y del ambiente. A es­
tos clientes les interesa la categoría y también ponderan la simbología de la marca junto cor 
la ubicación de los puntos de venta. Este segmento no se encontraba atendido por ninguna de 
las marcas de combustible en Argentina y representaba una oportunidad atractiva, por enci­
ma de los "buscadores de precios", quienes no poseen comportamientos fieles en relación con 
las marcas. Los "enamorados del servicio" valoran atributos como la tecnología, la calidad y el 
servicio, que se alinean con los valores de Petrobras. Ponderan además la imagen de la marca 
y poseen un poder adquisitivo medio y alto, lo que representa una oportunidad atractiva para 
que la compañía enfocara su estrategia. 

Fuente: Javier J. O. Silva, Fernando Zerboni, Esteban Coppolillo y Andres Chehtman, Petrobras: lts First Child 

(NACRA, 2007). 

Cómo utilizar los mapas de posicionamiento para armar la estrategia: 
un ejemplo de la industria hotelera 

El negocio hotelero es muy competitivo, en especial durante las temporadas en que la oferta 
de habitaciones supera la demanda. El famoso hotelero E. M. Statler dijo una vez que los 
tres factores más importantes en el éxito de un hotel eran la ubicación, la ubicación y la 
ubicación. Por cierto, la ubicación constituye un importante criterio de elección en todos 
los segmentos principales a los que apunta esta industria: gente en viajes de negocios, de 
vacaciones, turistas y asistentes a convenciones. La ubicación preferida, por supuesto, de­
penderá de los destinos de los pasajeros en la zona. Por ejemplo, algunos visitarán a sus 
clientes en el distrito financiero; otros asistirán a una exposición comercial en el centro 
de convenciones, mientras los turistas se dedicarán a visitar los puntos de interés, centros 
comerciales y museos. 

Sin embargo, tanto la investigación como la experiencia de la gerencia muestran que 
la ubicación no es el único atributo que los usuarios de los distintos segmentos tienen en 
cuenta para elegir un hotel. Analicemos las necesidades de quienes viajan por negocios. A 
diferencia de los turistas, que deben pagar sus gastos, lo más probable es que estas personas 
viajen con una cuenta de gastos que determine el nivel de precios de los hoteles que pueden 
pagar. El atributo de precio puede servir para definir distintos segmentos de mercado, que 
van desde, por ejemplo, directores generales (cuyas compañías están dispuestas a pagarles 
la estadía en hoteles de cinco estrellas); ejecutivos y profesionales senior (con derecho a hos­
pedarse en hoteles de cuatro estrellas), hasta representantes de ventas junior (cuyas cuentas 
de gastos los limitan a un tipo de alojamiento menos lujoso). En resumen, hay distintas 
clases de hoteles, según la capacidad y voluntad de pago por niveles de lujo y servicio cre­
cientes, además de factores como una ubicación más deseable. 
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En cada categoría es posible que los clientes de visita en una ciudad grande descubran 
que tienen varias opciones para elegir hospedaje. El grado de lujo y comodidad en insta­
laciones adicionales constituirá un criterio de selección. La investigación muestra que la 
gente que viaja por negocios no sólo se preocupa por la comodidad y las ventajas de las 
habitaciones (donde pueden trabajar además de dormir), sino también por otros espacios 
físicos, como el área de recepción y los restaurantes, salas de reuniones, piscinas y gimna­
sios. La calidad y la gama de servicios que ofrece el personal de un hotel también representa 
otro criterio clave: ¿hay servicio de comida en la habitación las 24 horas del día? ¿Se puede 
mandar a lavar y planchar ropa? ¿Tiene el hotel un conserje con experiencia en forma per­
manente? ¿Cuenta con personal disponible para prestar servicios profesionales de oficina? 

Existen otros criterios de selección, tal vez relacionados con el ambiente del hotel (algu­
nos clientes prefieren la arquitectura y decoración moderna, mientras que otros se inclinan 
por el encanto tradicional y los muebles antiguos). Otros atributos adicionales incluyen 
factores como tranquilidad, seguridad, limpieza y programas de recompensas para hués­
pedes frecuentes. 

El posicionamiento de El Palacio 

Tomemos un ejemplo basado en una situación de la vida real: El Palacio, un exitoso hotel 
de cuatro estrellas establecido en una ciudad importante, a la que llamaremos Bella Vista. 
Veamos cómo el desarrollo de un mapa de posicionamiento propio y de los hoteles de la 
compañía le sirvió a la gerencia para comprender mejor las amenazas futuras a su posición 
de mercado. 

Ubicado junto a un próspero distrito financiero, El Palacio era un elegante hotel anti­
guo que había sido remodelado y modernizado unos años antes. Su competencia incluía 
ocho hoteles de cuatro estrellas y el Plaza, uno de los hoteles más antiguos de la ciudad que 
contaba con una calificación de cinco estrellas. El Palacio había sido muy rentable en los 
últimos años y se enorgullecía de tener un nivel de ocupación superior al promedio. Duran­
te muchos meses del año estaba lleno entre semana, lo que demostraba su fuerte atractivo 
para la gente que viajaba por negocios, que, a su vez, resultaban de gran interés para el hotel, 
pues pagaban una tarifa más alta que los turistas o los asistentes a convenciones. 

Sin embargo, el gerente general y su equipo vislumbraban algunos problemas en el 
horizonte. En los últimos tiempos, la ciudad había aprobado los planes de construcción de 
cuatro grandes hoteles, y el Sheraton acababa de embarcarse en un importante proyecto 
de remodelación y expansión, que incluía la construcción de otra ala. El riesgo era que os 
clientes pensaran que El Palacio se estaba quedando atrás. 

Para entender mejor la naturaleza de la amenaza competitiva, el equipo gerenci~ · e 
hotel trabajó con un consultor externo en la elaboración de los mapas que mo trat-~­
posición de El Palacio en el mercado de pasajeros de negocios, antes y despué de :a ª•a · -
ción de la nueva competencia. Se seleccionaron cuatro atributos para el análi i·: ?r 
habitación, nivel de lujo físico, nivel de atención al cliente y ubicación. En e: e .::_ 
rencia no realizó un nuevo estudio sobre clientes. En cambio, las percerc: 
tantes se dedujeron de publicaciones, datos provenientes de estudio a~teoi re· 
de las agencias de viajes y los miembros con más experiencia del rer o­
interactuaban con los clientes. La información sobre los hotele de :a .::o" 
difícil de obtener, pues las ubicaciones eran conocidas, las in tala -·o. e e: 
fáciles de visitar y evaluar, y el personal de ventas estaba a! tamo ce 
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y descuentos. Un indicador conveniente para medir el nivel de servicio consistía en 
índice de habitaciones por empleado, que era muy fácil de calcular a partir de los datos de 
cantidad de habitaciones y la dotación que se presentaban a las autoridades municipale . 
Las encuestas a agentes de viajes que realizó El Palacio aportaron información adiciona: 
sobre la calidad de atención al cliente de cada uno de sus competidores. 

Luego se crearon escalas para los distintos atributos. Diseñar la de precios fue sencill 
porque el precio promedio por habitación base simple en todos los hoteles ya estaba cuanti­
ficado. El índice de habitaciones por empleado servía de base para la escala de nivel de servi­
cio, donde los índices bajos equivalían a una alta calidad. Esta escala se modificó más tarde. 
a la luz de lo que se sabía en relación con la calidad de servicio real de cada uno de los princi­
pales competidores. El nivel de lujo físico era más subjetivo y difícil de cuantificar. El equipo 
gerencial identificó a los hoteles que todos los miembros consideraban como el más lujoso 
(el Ritz) y el menos lujoso (el Airport Plaza) . Entonces calificaron a los demás hoteles de 
cuatro estrellas según su posición relativa en estos dos puntos de referencia o benchmarks. 

La ubicación se definió en términos de cercanía al edificio de la bolsa de valores, situada en 
el corazón del distrito financiero, pues las investigaciones anteriores habían demostrado que la 
mayoría de los huéspedes de El Palacio en viajes de negocios visitaban esta zona. El conjunto 
competitivo de 10 hoteles se encontraba dentro de un radio de seis kilómetros y medio, que 
abarcaba desde la bolsa de valores, a través del centro de comercios minoristas de la ciudad 
(donde también estaba ubicado el centro de convenciones), hacia los suburbios y el aeropuerto 
cercano. Se elaboraron dos mapas que graficaban la situación competitiva existente. El primer 
cuadro mostraba la posición de los hoteles en las dimensiones de precio y nivel de servicio (fi­
gura 7.6); el segundo (figura 7.7) situaba a los hoteles según la ubicación y el nivel de lujo. 

Un rápido vistazo a la figura 7.6 presenta una clara correlación entre los atributos de 
precio y servicio: los hoteles que ofrecían niveles de servicio más altos eran relativamente 
más caros. El rectángulo oblicuo que va desde el ángulo superior izquierdo hasta el ángulo 
inferior derecho destaca esta relación, que no resulta sorprendente (y es de esperar que 
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FIGURA 7 .6 Principales hoteles de huéspedes de negocios de Bella Vista: mapa de posicionamiento de 
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F1GURA 7. 7 Principales hoteles de huéspedes de negocios de Bella Vista: mapa de posicionamiento 

de ubicación vs. nivel de lujo. 

continúe en forma diagonal hacia abajo en las categorías de tres y menos estrellas). En un 
análisis más profundo, pareciera haber tres núcleos de hoteles en lo que ya constituye una 
categoría de mercado superior. En el extremo superior, el Regency de cuatro estrellas se 
acerca al Ritz, de cinco. En el centro, El Palacio se agrupa con otros cuatro hoteles, y, en el 
extremo inferior, existe otro núcleo de tres hoteles. Un dato sorprendente que surge del pre­
sente mapa, es que El Palacio parece estar cobrando significativamente más (en términos 
relativos) de lo que parecería justificar su nivel de atención. Dado que su nivel de ocupación 
es muy alto, es evidente que los huéspedes están dispuestos a pagar la tarifa actual. 

En la figura 7. 7 vemos la posición de El Palacio en relación con la competencia en térmi­
nos de ubicación y nivel de lujo. En realidad, estas variables no deberían estar relacionadas 
y, de hecho, no parecen estarlo. Un dato clave que sugiere este mapa es que El Palacio ocupa 
un sector relativamente vacío. Es el único hotel en el distrito financiero. Es probable que este 
dato explique la capacidad que tiene para cobrar más de lo que indicaría su nivel de seni cio 
(o de lujo). Existen dos núcleos de hoteles cerca del distrito comercial y el centro de com·eI'­
ciones: un grupo relativamente lujoso formado por tres hoteles liderados por el Ritz. ~­

segundo grupo de dos hoteles que ofrecen un nivel de lujo moderado. 

Cómo anticiparse a nuevos competidores 

¿Y el futuro? El equipo gerencial de El Palacio quiso, entonces, anticipar la po:r.:: o-e 
cuatro hoteles nuevos que se estaban construyendo en Bella Vista, al igual q 
posicionamiento del Ritz. Ya se conocían los predios donde se construirían 1 : 
dos estaban ubicados en el distrito financiero y los otros dos cerca del .:e · 
nes, que también estaba en proceso de expansión. Las noticias que he.':~ ? -~ . .:_~ _ 
habían planteado las intenciones de la gerencia: el Ritz no ólo sena • ...s ~ 
través de las remodelaciones, pasaría a tener más lujo y má ~ 
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Predecir las posiciones de los cuatro hoteles nuevos no constituía una tarea difícil para 
los expertos, mientras que los clientes tendrían dificultades para estimar el nivel de desem -
peño de cada uno en relación con distintos atributos, en especial si no conocían la cadena 
que operaría los hoteles en cuestión. Ya se habían dado a conocer los detalles preliminares de 
los nuevos hoteles a las autoridades municipales y a la comunidad empresarial. Los dueños 
de dos de éstos habían declarado su intención de obtener una calificación de cinco estrellas, 
aunque era probable que tardaran algunos años en conseguirla. Otros tres pertenecerían a 
cadenas internacionales, lo que permitía adivinar sus estrategias mediante un estudio de los 
hoteles que las mismas cadenas habían inaugurado recientemente en otras ciudades. 

También era fácil proyectar el nivel de precios. Los hoteles nuevos utilizan una fórmula 
para determinar los precios de lista por habitación (correspondientes a noches de días de 
semana en temporada alta). Este precio se relaciona con el costo promedio de construcción 
por habitación, a una tasa de un dólar por noche por cada mil dólares de costo de construc­
ción. Por lo tanto, un hotel de 200 habitaciones con un costo de construcción de 40 millones 
de dólares (incluyendo costo del terreno) tendría un costo promedio por habitación de 200 
mil y debería fijar el precio de la habitación en 200 dólares la noche. Con esta fórmula, la ge­
rencia de El Palacio llegó a la conclusión de que los cuatro hoteles nuevos tendrían que co­
brar bastante más que el Ritz o el Regency, lo que establecería, de hecho, lo que los expertos 
denominan un paraguas de precio superior al nivel de precios existente, que le otorgaría a 
la competencia la opción de aumentar sus propios precios. Para justificar su alto precio, los 
nuevos hoteles tendrían que ofrecer un elevado nivel de servicio y lujo. Al mismo tiempo, 
el Ritz debería aumentar sus precios para recuperar el costo de remodelación, construcción 
y de los nuevos servicios que ofrecería (véase figura 7.8). 

Si El Palacio y los demás hoteles existentes no presentaban cambios, el impacto de los 
nuevos competidores en el mercado significaba una amenaza clara para El Palacio, que per­
dería su ventaja de ubicación exclusiva y se convertiría en uno de los tres hoteles situados en 
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trucciones: mapa de posicionamiento de ubicación vs. nivel de lujo. 

la cercanía del distrito financiero (figura 7.9). El personal de ventas creía que muchos de los 
actuales clientes de negocios de El Palacio se sentirían atraídos por el Continental y el Man­
darín, y estarían dispuestos a pagar una tarifa mayor para obtener los beneficios superiores 
que éstos les ofrecían. Los otros dos hoteles nuevos constituían, en su opinión, una amenaza 
para el Alvear Palace, el Sheraton y el Ritz, en el núcleo formado en la zona del distrito co­
mercial y el centro de convenciones. Mientras tanto, el Ritz y los nuevos hoteles crearían un 
núcleo de alto precio y alto nivel de servicio (y lujo) en el extremo superior del mercado, lo 
que dejaría al Regency en lo que podría constituir un espacio propio y, por lo tanto, defendi­
ble. Si usted fuera el asesor del gerente general de El Palacio, ¿qué acción le recomendaría? 

Cambio del posicionamiento competitivo 
En ocasiones, las compañías tienen que realizar cambios significativos en su posición pre e .. -
te. Este tipo de estrategia, conocida como reposicionamiento, puede implicar una re\'i ion ée 
las características del servicio o tener que definir de nuevo los segmentos del m ercado o ·e i­
vo. A nivel de la compañía, el reposicionamiento puede suponer abandonar cierto er · -- , 
y retirarse por completo de ciertos segmentos de mercado. Como ejemplo de la ne-e:· 
de reposicionamiento debido a consideraciones de salud, lea "Perspectivas de -er -i.: 
McDonald's forzado a reposicionarse en Argentina'~ 

El reposicionamiento es una función tan importante como el posicionamie ·o 
la selección del momento adecuado para realizarlo muestra la calidad ~- exre ·e :: 
rencia. No es una decisión que se toma a la vista de la decadencia del eg 
que se planea durante la etapa de madurez del servicio, cuando e ta mas --
éxito. Es parte de la vida del servicio, y anticipar su evolución perrrU-e ar ~ - _ --
extender su vida útil, a la vez de recortar pérdidas y mantener -e~..:.s _ 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 7.3 

McDonald's forzado a reposicionarse en Argentina 

McDonald's es una compañía global que se ha posicionado como principal proveedor de fast 
food o comida rápida en los cinco continentes, contando con presencia en más de 120 países 
y alrededor de 26 mil tiendas distribuidas por el mundo. El mercado de la comida chatarra ha 
evolucionado, en tanto la compañía ha hecho especial hincapié en resaltar aspectos como la 
calidad y el servicio rápido y confiable para destacar y posicionar a la marca por fuera de 
la idea de "comida chatarra" con la cual originalmente se asociaba. 

En el proceso de globalización de la marca se comenzaron a desarrollar comunicaciones 
mundiales, en donde la diversidad y la aceptación de las diferencias se resaltaban orgullo­
samente. El eslogan "l'm loving it" apuntó a generar una visión mundial de disfrute de los 
productos y de los servicios brindados por la compañía. 

En Argentina, la compañía es líder del sector y ha logrado vo lcar esa imagen de marca 
mundial frente a los ojos de los consumidores argentinos que recibieron gustosos a este icono 
americano. Sin embargo, la compañía experimentó hace algunos años un episodio que avivó 
de nuevo a los detractores de ese tipo de alimentos. Se detectaron algunos casos de personas 
que, luego de haber consumido hamburguesas de esta cadena, comenzaron a experimen­
tar problemas físicos que incluso terminaron en fatalidades. Se abrió una investigación que 
identificó una bacteria, scherichia co//i, presente en algunas hamburguesas de la compañía, 
lo que repercutió muy fuerte sobre la imagen de la marca en el país, mientras algunas de sus 
tiendas eran clausuradas. 

A raíz de dichos episodios, la compañía rápida mente diseñó y puso en marcha el progra­
ma "Puertas Abiertas", en donde los clientes podían tener acceso libre a la cocina de cada 
tienda, de modo tal de poder observar las condiciones y el proceso de elaboración de los 
productos. Dicho programa aún continua vigente. Además, la compañía comenzó a impul­
sar con decisión opciones de venta de alimentos como ensaladas, con distintas variedades, 
o bien frutas de estación, con el objetivo de brindar una imagen de "comida saludable" y 
confiable otra vez. 

Fuente: Fabián Debesa, "Clausuran locales de McDonald's", periódico elclarin.com, disponible en http://www. 

clarin.com/diario/2003/07/08/s-03201.htm; McDonald's Argentina, disponible en www.mcdonalds.com.ar 

consultadas en noviembre de 2009. 

Cómo cambiar percepciones a través de la publicidad 

Posicionar una marca en el mercado puede ser un proceso costoso. Más aún cuando una 
petrolera brasileña, Petrobras, tiene que desembarcar en Argentina, enfrentando no sólo 
la rivalidad entre ambos países, sino además los preconceptos de baja calidad del combus­
tible en Brasil. 

La nueva dirección se estaba haciendo cargo de Eg3, una compañía local, y enfrentaba 
serios desafíos respecto de cómo posicionar la marca, tanto el segmento objetivo y sus atri­
butos diferenciadores como el nombre de la marca. Sobre este último punto se argumenta­
ron diversas posturas. Por un lado, el gerente de marketing de la filial argentina consideraba 
que Petrobras era un nombre demasiado largo en relación con los competidores como YPF, 
Shell o Esso. 
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Por otra parte, se analizaba la posibilidad de unir ambos nombres para conformar "Petro­
bras Eg3': de modo que el impacto de la entrada del gigante brasileño por sobre la compañía 
argentina no fuera tan notoria. Sin embargo, este alargaba aún más el nombre de la marca. 

Desde la sede central, en Brasil, la posición fundamental buscaba consolidar a la marca 
a nivel regional, con lo cual fueron ellos los principales impulsores de que se mantuviera el 
nombre de la marca tal como se conoce ahora. 

Una vez que se tomó esa decisión, aún restaba un largo camino por recorrer desde el 
punto de vista del marketing. El segmento objetivo estaba identificado y el nombre de la 
marca estaba decidido, pero restaba definir cómo dirigir las comunicaciones hacia el mer­
cado objetivo para convencerlo de la calidad de servicio de Petrobras. 

Es aquí en donde entró en juego la comunicación publicitaria. Destinada principalmente 
a vencer la rivalidad entre los países vecinos y a mostrar la buena calidad del combustible, la 
compañía decidió lanzar una primera campaña publicitaria bajo el eslogan "Petrobras, una 
nueva energía''. En la publicidad se resaltaron valores de trabajo en equipo, calidad contro­
lada y protección del medio ambiente. Esto ayudaba a transmitir parte de los valores y de la 
filosofía de la compañía, pero aún restaba vincularse con el público argentino. Esto se logró 
en las inauguraciones de las estaciones de servicio, que fueron "apadrinadas" por cantantes y 
jugadores de fútbol del medio local. Por otra parte, se comenzó a patrocinar una categoría de 
automovilismo, el TC 2000, que posee una connotación tecnológica en el medio. 

De este modo, Petrobras intentó construir un efecto de halo positivo respecto del 
servicio. 

Algunos investigadores observan que la presencia de este tipo de efecto de halo, ya sea 
positivo o negativo, complica la evaluación de las fortalezas y debilidades específicas de 
los servicios de la competencia. 17 Por ejemplo, la insatisfacción de los clientes registrada 
en relación con el atributo A de un servicio en particular puede ser real (y, por lo tanto, 
requiere una acción correctiva) o puede ser el resultado de un efecto de halo negativo, cau­
sado por un alto grado de insatisfacción generado por el atributo B o por una insatisfacción 
general con respecto a la marca en sí. Uno de los problemas de los estudios de satisfac­
ción de clientes consiste en que, con frecuencia, los encuestados responden a las preguntas 
con rapidez, sin analizar cuidadosamente las distintas dimensiones en las que debe calificar 
el desempeño de servicio de una compañía. Las entrevistas personales de mayor profun­
didad ofrecen una posibilidad más confiable para indagar sobre las evaluaciones de lo 
clientes, pero constituyen una herramienta bastante más costosa. 

Una estrategia de posicionamiento, por supuesto, sólo resulta útil si la informacion 
que se utiliza para elaborarla es buena. A menudo, como en el caso de Petrobras (figur ~ 
7.10), es necesario analizar más de dos atributos. A medida que cambian las condicio e 
se deben repetir los estudios y diseñar nuevos mapas que reflejen la naturaleza dina.':l :. 
del mercado. Las nuevas compañías que ingresan al mercado y el reposicionamiento ce 
competidores existentes pueden indicar que una posición diferencial anterior ha ~e- ..i 
ser real. Más aún, es posible que se deban dibujar varios mapas para los diferen·e: "~.=-­
tos de mercado, si los estudios muestran que hay variaciones marcadas en las ; 
de los distintos segmentos. 

Innovación en posicionamiento 

La mayoría de las compañías se concentran en alcanzar y \·encer a : 
sus estrategias tienden a destacar las mismas dimensione- basi ·a_ cie 
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FIGURA 7 .1 O Nuevas estaciones de servicio Petrobras. 

embargo, una forma de competir consiste en incorporar a la ecuación de posicionamient 
nuevas dimensiones que las demás compañías no puedan igualar de inmediato. HeskeG 
enuncia este tema de manera apropiada: "Las compañías de servicios más exitosas se alejan 
de la 'manada' para lograr una posición distintiva en relación con la competencia. Se dife­
rencian . . . a través de la alteración de las características típicas de sus respectivas industria_ 
a fin de alcanzar su ventaja competitiva''.18 

En capítulos posteriores analizaremos las oportunidades de innovación de los servi­
cios. Más adelante, consideramos la innovación en los sistemas de entrega o prestación 
de servicio . 

MEMO PARA LA GERENCIA 7. 1 

Posicionando al servicio en un contexto global 

Jack Trout, Steve Rivkin y Raúl Pera Iba proponen una serie de pasos y elementos a considerar 
en la búsqueda de una diferenciación que permita que una empresa se ubique en una posi­
ción competitiva ventajosa dentro de un contexto global. 

Los pasos hacia la diferenciación: 

1. 

2. 

3. 

4. 

Tener sentido del contexto: se deben tener en claro las fortalezas y debilidades percibidas 
de la compañía y de los competidores para generar una comunicación eficaz. 
Encontrar la idea diferenciadora : lo que hay que buscar es una idea que nos separe de 
nuestros competidores y que sea relevante para los clientes. 
Tene r las credenciales: para sostener la promesa realizada, es necesario que el servicio 
esté a la altura de las expectativas de los clientes. 
Comun icar la diferencia: una vez identificada la diferencia respecto de la industria, es 
necesari o comunicarla de manera efectiva y consistente. 
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Formas de lograr la diferenciación: 

1. La mente: para sortear el sobreestímulo de mensajes actuales, los autores consideran que 
el poder de lo simple es aquello que genera mayor impacto en el cliente, ya que transm ite 
un mensaje eficaz y fácil de retener en la mente. 

2. Ser los primeros: en muchas ocasiones, ser el primero implica que se tiene la posibilidad 
de generar un impacto sobre un diferencial hasta entonces "vacío" en la mente de los 
clientes. Esto puede generar siempre un diferencial respecto de nuevos competidores que 
puedan aparecer si éstos no logran diferenciarse. 

3. Identificar un atributo: para diferenciarse, será necesario adueñarse de aquel atributo o 
característica que seduzca más a los clientes. 

4. Liderazgo : si se consigue la posición de liderazgo en la mente de los clientes, será nece­
sario sacar ventaja de la situación e instalarse de manera definitiva y contundente con 
un posicionamiento muy definido. No hacerlo puede dejar paso para que nuevos compe­
tidores ingresen en la mente de los prospectos. 

5. Tradición: aquellas empresas que históricamente se han dedicado a prestar un determi­
nado servicio o grupo de servicios contarán con una asociación positiva por parte de los 
clientes, fruto de los años de experiencia y perdurabilidad en el mercado, del cual pueden 
haberse convertido en referentes o no. 

6. Especialización: en algunos casos, el posicionarse como experto en un tipo de servicio 
puede ayudar a que los clientes lo identifiquen rápidamente como un proveedor autori­
zado. Sin embargo, existe el riesgo de acotar demasiado los segmentos de mercado si la 
especialización es exagerada. 

Fuente: Jack Trout, Steve Rivkin y Raúl Pera Iba, "Diferenciarse o morir" (Pirámide Ediciones, 2009). 

Creación de marca de servicios como estrategia de posicionamiento 
Todos los servicios poseen atributos que los clientes identifican y evalúan antes, durante 
o después de su consumo. Dentro de los atributos que se evalúan antes del consumo se 
encuentran los llamados de búsqueda, que incluyen la marca, el precio del servicio, entre 
otros. La marca se ha convertido en una herramienta que permite al cliente identificar y dar 
significado a los diferentes servicios que ofrece una empresa, diferenciándola del resto de 
sus competidores. 

Keller menciona que "el poder de una marca recae en lo que los clientes han aprendic 
sentido, visto y escuchado sobre la marca como un resultado de sus experiencia a ~r2x -
del tiempo", lo cual nos indica que es de gran importancia que las empresas de :e 
pongan especial atención en la creación y fortalecimiento de la marca para aseg...:I.rr ~ 
que los clientes asocian sus pensamientos, sentimientos, imágenes, creencia . per .::~? - -
y opiniones con la marca en la forma que la empresa desea.19 

Establecimiento de niveles y categorías de servicio 
Al pensar en una estrategia de posicionamiento y creación de mar -as no : 
tificar los atributos que son importantes para los clientes del egme • 
sario tomar decisiones sobre el nivel de desempeño que se piar.ea - -~~ 
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El establecimiento de estándares para estos niveles es más sencillo cuando se trata de atributo_ 
que son fáciles de cuantificar, como la rapidez de un vehículo (en los trenes y autobuses ex -
presos), los horarios de servicio y las dimensiones físicas (como el tamaño de las habitacionE>: 
en los hoteles). Sin embargo, características como la calidad del servicio personal o el nivel de 
lujo de un hotel son más cualitativas y, por lo tanto, están sujetas a la interpretación individua'... 
Por ejemplo, si un cliente expresa que valora la comodidad física, ¿qué significa esto para ur: 
hotel o para una aerolínea, más allá del tamaño de la habitación o del asiento? En un hotel,¿ e 
refiere a tas condiciones ambientales, como la temperatura y la ausencia de ruido? ¿O bien, 2 

elementos tangibles y visibles como la cama? En la práctica, los gerentes de los hoteles necesi­
tan tomar en cuenta tanto las condiciones ambientales como los elementos tangibles. 

Con frecuencia es posible segmentar a los clientes de acuerdo con su disposición 2 

intercambiar el precio por el nivel de servicio. Los clientes que no son sensibles al precio es­
tán dispuestos a pagar un precio relativamente elevado por obtener un nivel alto de servicio 
en cada uno de los atributos que consideran importantes. En contraste, los clientes sensibles 
al precio buscan algo poco costoso que ofrezca un nivel relativamente bajo de desempeño 
en muchos atributos fundamentales, aunque puede haber otros, como la seguridad, que no 
están dispuestos a comprometer. 

En varias industrias, la estrategia de posicionamiento se sustenta en la oferta de varia 
clases de conceptos de servicio basadas en el precio, donde cada una se fundamenta en un 
nivel distinto de desempeño con respecto a varios atributos. Este fenómeno, conocido como 
niveles de servicio, es muy común en hoteles, aerolíneas, arrendadoras de automóviles, así 
como en empresas de hardware y software para computadoras. En la tabla 7.2 se presentan 
ejemplos de los principales niveles dentro de algunos negocios de servicio. 

TABLA 7 .2 Ejemplos de niveles de servicio. 

Industria 

Hospedaje 

Aerolínea 

Renta de 
automóviles 

Soporte de 
hardware y 

software 

Niveles 

Clasificaciones 
con estrellas 
o diamantes 
(del5al1) 

Clases 
(i ntercontinenta 1): 
primera, ejecutiva, 
económica prémium 
y económicaª 

Clase de vehículob 

Niveles de soporte' 

Principales atributos y elementos físicos del servic io 
utilizados en categorías 

Arquitectura, vista, ta maño de las habitaciones, mobiliario y 
decoración, instalaciones y menús de restaurantes, horarios de 
servicio a la habitación, gama de servicios e instalaciones físicas, 
niveles de personal, capacidad y actitudes de los empleados. 

Nivel de asiento (distancia entre las filas). amplitud del asiento 
y posibilidad de reclinación, servicio de alimentos y bebidas, 
cantidad de personal, rapidez en el registro, salas de espera de 
salida y llegada, y rapidez en la recuperación del equipaje. 

Con base en el tamaño del vehículo (del subcompacto al grande), 
nivel de lujo y tipo de vehículos especiales (minivan, SUV, 
convertible). 

Horarios y días de servicio, rapidez de respuesta y de entrega de 
refacciones, servicio prestado por un técnico asignado contra 
consejo para autoservicio y disponibilidad de servicios adicionales. 

' Sólo algunas aerolíneas tienen hasta cuatro clases de servicio íntercontinental, los servicios domésticos por lo regular incluyen una 

o dos clases. 

' Avis y Hertz ofrecen siete clases según el tamaño y el lujo, además de varios tipos de vehícu los especiales. 

' Sun Microsystems brinda cua tro niveles de soporte. 
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No todos los participantes de una industria eligen competir dentro de cada nivel. Los 
nuevos participantes a menudo tienen éxito al buscar una posición de nicho dentro de un 
solo nivel, en lugar de tratar de servir a los clientes con un servicio en cada nivel, pues re­
sulta una opción muy costosa. 

Líneas y marcas de servicios 

La mayoría de las organizaciones de servicios ofrecen líneas de servicios más que un ser­
vicio único. Algunos se diferencian claramente entre sí, como por ejemplo, cuando una 
compañía opera varios negocios. Dentro de una industria específica, una compañía puede 
elegir ofrecer varios servicios con distinto posicionamiento, cada uno identificado por una 
marca distinta. Por ejemplo, el Grupo Cencosud, de origen chileno, ofrece en Buenos Aires 
distintas marcas de comercio minorista dirigido a diferentes segmentos: 

• fumbo: hipermercados que ofrecen bajo un mismo techo una amplia gama de pro­
ductos de limpieza, cuidado personal, alimentación, bebidas, textiles, electrodo­
mésticos, juguetes, productos de bazar, etcétera. Están concentrados esencialmente 
en Capital Federal y el Gran Buenos Aires, en donde poseen 11 puntos de venta y 
una participación de mercado de 11.9% en el área. Se enfocan a segmentos de clase 
media y alta, ofreciendo servicio a domicilio en áreas cercanas a las tiendas, opción 
de compra en línea, entre otros servicios. 

• Disco: supermercados que oscilan entre los 800 y 1,600 metros cuadrados que ofre­
cen una propuesta de valor muy orientada al servicio, con énfasis en productos de 
calidad. 

Supermercados Vea: supermercados que se orientan a ofrecer, dentro de la cartera 
de marcas, una oferta de productos de alimentación, cuidado personal y limpieza 
orientada en especial a una estrategia de precios agresivos. 

Cada marca promete una combinación diferente de beneficios, destinada a un seg­
mento de clientes diferente. Las ofertas varían según el nivel de servicio (y, por lo tanto, 
de precio); en algunos casos se ofrece servicio de entrega a domicilio y aceptación de 
pedidos telefónicos. Jumbo apunta a clientes de mayor poder adquisitivo que llenarán 
una canasta de compras más amplia. Supermercados Vea, en cambio, se enfoca a cliente­
más sensibles a los precios. En algunos casos, la segmentación se basa en la situación: un 
mismo individuo puede tener diferentes necesidades (y voluntad de pago) en diferente: 
circunstancias. En otros la segmentación está enfocada en el radio de cobertura del pu.n:o 
de venta. 

El Banco Santander, de España, ha desarrollado una línea de servicios financier ~ 

empresas (B-to-B), ofreciendo cuentas con características diferenciales y fl exible:. ~e_ -
diendo de la necesidad y de las particularidades de cada cliente. Es así que exi-·e l ::: 
Supercuenta Global de Empresas y Negocios, la Credicuenta Santander o bien la - ,..,,,.r,...,,,. .. 

Empresas Santander. Cada una de estas opciones ofrece diferentes ni,·eles ·e '.i • 
zación de pagos constantes o la capacidad para obtener un crédito autoriza 
ción de los negocios. El objetivo consiste en proporcionar a los compra ·o 
de elegir un nivel de servicio consistente con las necesidades de u pro r a or ~" -UZ :::10 

voluntad de pago) que varían, desde el apoyo financiero fundamen· r ar - • r· o a ·wt 
empresarial, hasta líneas de servicios con menores pre tacione_ ( -er ' ;:-~ra - . · . 
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Fuente: Obtenido de https://www.bancosantander.es en la sección Empresas y Negocios, consultada en noviembre 

de 2009. 

FIGURA 7 .11 Servicios financieros para empresas de banco Santander España. 

British Airways ofrece siete tipos distintos de viaje por avión, a veces denominados sub­
marcas. Posee cuatro ofertas intercontinentales: Primera Clase (servicio de lujo), Club World 
(clase ejecutiva), World Traveller Plus (clase económica prémium) y World Traveller (clase 
turista); dos submarcas intraeuropeas: Club Europe (clase ejecutiva) y Euro-Traveller (cla­
se turista); y una submarca dentro del Reino Unido: el Shuttle, que ofrece un servicio de alta 
frecuencia entre Londres y las principales ciudades británicas. Cada oferta de British Airway 
representa un concepto y nivel de servicio específico, así como conjunto de especificacione 
bien establecidas para elementos de servicio de prevuelo, en vuelo y al arribo. 

Para proporcionar un enfoque adicional en las comunicaciones de servicio esencial 
precio y administración de servicios, se asigna la responsabilidad de manejar y desarrollar 
cada servicio a un equipo de administración individual. A través de capacitación interna y 
comunicaciones externas, tanto el personal como los pasajeros se mantienen bien informa­
dos acerca de las características de cada servicio. Excepto en algunos casos, la mayoría de 
los aviones de la flota de British Airways se dividen en varias clases. 

Por ejemplo, en una ruta determinada, todos los pasajeros reciben el mismo servicio 
esencial, es decir, un vuelo de 1 O horas de Los Ángeles a Londres, pero la naturaleza y la 
dimensión de la mayoría de los elementos suplementarios diferirán mucho, tanto en tierra 
como en el aire. Los pasajeros de First y Club World, por ejemplo, no sólo se benefician con 
mejores elementos tangibles, como asientos más confortables que se convierten en camas, 
mejor comida y el uso de una sala especial de preembarque en el aeropuerto, sino que tam­
bién reciben un servicio más personalizado por parte de los empleados de la aerolínea y un 
servicio más ágil en tierra en el mostrador de presentación en el aeropuerto, control de pa­
saporte en Londres (filas especiales) y retiro de equipaje (trato preferencial) . ¡Por supuesto, 
cuanto más alto el nivel de servicio, más alto el precio! 

En la lectura de la página 465 se muestra cómo las categorías de servicios con atributos 
superiores están diferenciados a través de las marcas. 

-



POSICIONAMIENTO DE UN SERVICIO EN EL MERCADO e 363 

Ofrecer una experiencia de marca. Casi cualquier empresa de servicios puede crear una 
marca de servicio, tanto a nivel corporativo como de servicios suplementarios o de apoyo. 
En una empresa bien manejada, la marca corporativa no sólo es fácilmente reconocible, sino 
que también tiene un significado para los clientes: representa una manera particular de hacer 
negocios. Algunas compañías escogen una estrecha asociación de su marca corporativa con 
marcas de servicios individuales o submarcas. Las submarcas bajo el paraguas de una marca 
corporativa deberían reflejar los valores de ésta. Al mismo tiempo, debe comunicar las expe­
riencias y beneficios particulares asociados con un proceso de servicio determinado. 

Forum Corporation, una empresa consultora y de capacitación, establece una diferencia 
entre l. una experiencia de cliente aleatoria y de alta variabilidad; 2. una experiencia de mar­
ca genérica en que la mayoría de los proveedores ofrecen una experiencia consistente, que 
sólo se diferencia por la presencia del nombre de marca (los cajeros automáticos son un buen 
ejemplo); y 3. lo que denomina una "Experiencia de marca de cliente" en que la experiencia 
del cliente se moldea de manera específica y significativa. (Véanse las recomendaciones de 
Forum sobre cómo lograrlo en el "Memo para la gerencia 7.2"). 

En todo el mundo, muchas empresas de servicios financieros han creado diferentes 
marcas para identificar y distinguir una serie de cuentas y paquetes de servicios, cada uno 
de los cuales ofrece características distintas. El objetivo es transformar una serie de ele­
mentos y procesos de servicio en una experiencia de servicio consistente y reconocible, que 
ofrezca un servicio definible y predecible a un precio especificado. Lamentablemente, suele 
haber poca diferencia, salvo el nombre, entre la oferta de marca de un banco y la de otro. 

Un rol importante para los negocios de servicio es convertirse en campeones de marca, 
familiarizados con los aspectos que definen la experiencia del cliente y que sean respon­
sables de moldearlos. Cuando se realiza el mapeo de un proceso de servicio, uno de los 
beneficios de exhibir fotografías de las actividades de los clientes es realzar la necesidad 
de patrones de entrega, patrones de diseño visual y físico, así como un texto diseñado, que 
sean consistentes, pues esto permitirá que los clientes identifiquen y reconozcan la marca. 
Esto lo sabe muy bien Amando Ortega, fundador del Grupo Inditex, firma que posee la 
marca de tiendas Zara. En Inditex funciona una unidad especial de 2,500 metros cuadrados 

MEMO PARA LA GERENCIA 7.2 

Hacia la experiencia de marca del cliente 

Forum Corporation identifica seis pasos básicos para el desarrollo y la prestación de la Expe­
riencia de marca del cliente: 

1. Adoptar criterios nuevos, más allá de los demográficos, para segmentos ren tables. 
2. Entender mejor qué valoran los clientes previstos. 
3. Aplicar esa comprensión para moldear una experiencia del cliente verdadera e" -e: =::­

rente que eclipse a la competencia. 
4. Convertir a todos en gerentes de marca ("Cada uno de ustedes cu mp ·,á -:~-::•;: "' 

promesa que nuestra marca hace a los clientes"). 
5. Hacer promesas que los procesos puedan superar con certeza. 
6. Evaluar y supervisar. Anticipar qué valorarán los clientes para sos-ere• " : = -:: 

prestación futura. 

Fuente: Forum /ssues # 7 (Boston: The Forum Corporation, 1997) . 
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bajo tierra y 25 aparadores a escala normal, en los cuales se hacen pruebas de exhibiciór­
iluminación, de manera que se pueda apreciar cómo lucen las tiendas con diferentes lurr; 
nosidades, ya sea día o noche. Una vez aprobadas las exhibiciones ensayadas en La Corui.:. 
equipos centrales las replican en las tiendas alrededor del mundo, logrando mantener ~­
imagen sobria y consistente que ayuda mucho para impulsar las ventas.20 

Una experiencia de servicio de marca puede compararse con la metáfora de la flor de­
servicio, enfatizando la necesidad de consistencia en el color y la textura de cada pétalo. Pc­
desgracia, muchas experiencias de servicios siguen siendo muy fortuitas ¡y crean la impre­
sión de una flor zurcida con pétalos de muchas otras plantas diferentes! 

Valor de marca 

Una marca reconocida y confiable puede convertirse en un activo muy valioso para la.:: 
compañías de servicios, ya que actúa como un imán que atrae nuevos clientes, les ayuda "­
que recuerden la empresa y la tengan presente, además de ser una forma de crear lazos emo­
cionales entre el cliente y la empresa.21 Sin embargo, son muchos los factores que entran er. 
juego al momento de determinar cuál es y cómo se genera el valor de una marca. 

El valor de marca (brand equity) definido por Aaker, es "el conjunto de activos y pasivo 
vinculados a la marca, su nombre y símbolo, que agregan o disminuyen el valor suministra­
do por un producto o servicio hacia la misma empresa y/o hacia sus clientes"22 y está com­
puesto por cuatro dimensiones: la lealtad hacia la marca, el reconocimiento de la marca, la 
calidad percibida y la imagen de marca. 23 

Más allá de la capacidad de generar rentabilidad a partir de la marca, destaca la im­
portancia de la valoración que realizan los clientes, pues serán ellos quienes, en su mente, 
ubiquen, caractericen y posicionen a las marcas en relación con determinados atributos. 
La diferencia entre el precio de un servicio y su valor percibido podrá estar dada, en gran 
medida, por la calidad y la imagen de la marca, así como por las experiencias ya vividas. 
Debido al alto grado de intangibilidad y el carácter vivencial de los servicios, no es posible 
evaluar la experiencia antes de que se lleve a cabo. Este hecho es de particular importancia, 
pues le otorga al valor de la marca un peso sustancial en las decisiones de consumo. 

El valor de marca en parte se basa en la convicción del cliente de que una marca de­
terminada es la que mejor se adecua a él. Una vez que esto sucede, los clientes desarrollan 
actitudes más favorables hacia la marca y son más propensos a comprarla; es menos proba­
ble que le compren a la competencia, pues han desarrollado sentimientos positivos por la 
marca y se incrementa la posibilidad de que la recomienden. Es por esto que la lealtad es, 
por mucho, la fuente más importante de valor de marca.24 

Elementos para crear valor de marca. Rust y sus colaboradores han identificado tres ele­
mentos principales, con sus respectivos componentes, que crean el valor de marca:25 

El reconocimiento de la marca, pues para que un cliente la valore debe empezar por 
identificarla y tenerla presente. Para ello debe ponerse especial atención en la mez­
cla de comunicaciones, los medios y el mensaje que se utilizarán para comunicarse 
con los clientes actuales y potenciales. 

Las actitudes del cliente hacia la marca, resultado de las conexiones emocionales y 
la afiliación del cliente con la marca. En este punto, los mensajes de comunicación, 
eventos especiales, las extensiones y socios de la marca, así como el respaldo de 
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celebridades, son elementos que contribuyen a desarrollar afiliaciones y actitudes 
positivas del cliente hacia la marca. 

• La percepción del cliente sobre la ética de la marca, considerando los valores que la 
sustentan y qué tan afines son con los principios del cliente. Aspectos como polí­
ticas de privacidad, relación con el ambiente, prácticas de contratación y garantías 
del servicio son componentes que contribuyen a esta percepción sobre la marca. 

Es importante mencionar que el valor de marca influye en quienes la compran, en quie­
nes la compraban y ahora le compran a la competencia e incluso en aquellos que nunca la 
han adquirido. Además, es una herramienta útil para los negocios de servicio, que les per­
mite evaluar sus esfuerzos de mercadotecnia, identificar problemas de posicionamiento y/o 
publicidad, así como brindar un enfoque estructurado para crear estrategias de marca. 26 

Las marcas de servicios más valiosas en América Latina. En América Latina cada vez 
son más las empresas que reconocen el valor de su marca considerándola como un activo 
que se puede crear, comprar, vender, administrar y explotar. Por ello, la empresa Interbrand, 
en conjunto con la revista América Economía, ha publicado el ranking de las 50 marcas más 
valiosas de América Latina en 2008, el cual se construye con base en tres criterios: el análisis 
financiero, proyectando los ingresos actuales y futuros que pueden atribuirse a la marca; el 
análisis del papel de marca, una medida que cómo ésta influye en la demanda del cliente en 
el punto de venta; y la calificación de la fuerza de marca, que se refiere a la capacidad con 
que ésta cuenta para asegurar la lealtad, recompra y retención del cliente. 

Los resultados muestran que 80% de las marcas corresponden a empresas del sector 
servicios en los segmentos financiero, telecomunicaciones, televisivo y comercio detallista 
(retail), siendo este último el segmento con el mayor número de marcas valiosas, entre las 
que destacan Bodega Aurrerá en México, SODIMAC en Chile y Submarino en Brasil, por 
mencionar sólo algunas. México, Brasil y Chile destacan como los países en la región con 
el mayor número de marcas valiosas. En la tabla 7.3 se pueden observar las 10 empresas 
con mayor valor de marca .27 

Estas marcas han logrado posicionarse exitosamente en América Latina al reconocer 
que su marca es parte de la estrategia del negocio, que es una fuente de diferenciación ante 
los competidores y que representa uno de los principales puntos de enlace entre el cliente 
y la empresa. 

TABLA 7 .3 Las 10 marcas más valiosas de América Latina 2008. 

Posición País Marca Segmento 

Brasil ltaú Financiero 
2 Brasil Bradesco Financiero 
3 Brasil Banco do Brasil Financiero 
4 México Cemex Construcción 
5 Regional Claro Teleco mu n ·cae· or e: 
6 México Telmex Telecomur car r~: 

7 Brasil Petrobras Petro lero 
8 México Telcel Te lecorr.,r r.:;.:: :-::: 
9 Brasil Un iba neo Fina e e':: 
10 Chile Banco de Chile 

=uente: información obtenida de "Las marcas más va liosas de América Latina 2008", ln terbra nd . 

... 
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Conclusión 

La mayoría de las empresas de servicio se enfrentan a la competencia activa. Los ejecuti,­
deben encontrar la forma de crear ventajas competitivas significativas para sus servici 
De forma ideal, deberían apuntar a segmentos a los que puedan atender mejor que otr 
proveedores. El concepto de posicionamiento es valioso porque obliga al reconocimie;::­
to explícito de los distintos atributos que conforman el concepto general de servicio 
acentúa la necesidad de comprender cuáles atributos determinan el comportamiento e:: 
elección de los clientes. 

Los mapas de posicionamiento brindan una posibilidad de visualizar la informacio­
recogida en estudios y de mostrar cómo se percibe el desempeño de distintas compañia 
en relación con los atributos clave. Combinados con información acerca de las preferer: -
cias de distintos segmentos, como el nivel de demanda que se puede anticipar en cada un 
de ellos, los mapas de posicionamiento sirven para sugerir oportunidades de creación ó 
nuevos servicios o de reposicionamiento de servicios existentes, a fin de aprovechar ne­
cesidades insatisfechas del mercado. Si se considera que ofrecer tal servicio es compatibl:: 
con los recursos y valores de la organización, la compañía podrá desarrollar un nich 
rentable en el mercado. 

El valor de la marca, junto con un posicionamiento definido, son elementos que im­
pactan, no sólo en el cliente, sino en la generación de valor para la compañía, dado que lz. 
ecuación permite elevar los precios y aumentar ingresos a partir de una percepción de valor 
y de calidad de marca elevada. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. ¿Por qué las empresas de servicio deberían enfocar sus esfuerzos? Describa las opciones bá­

sicas de enfoque y ejemplifíquelas. 
2. ¿Qué diferencia hay entre los atributos importantes y los determinantes en el proceso de 

elección del cliente? ¿Qué tipo de investigación de mercado necesitaría para diferenciarlos? 
3. Describa el concepto de estrategia de posicionamiento y los conceptos de administración de 

empresas de servicio que engloba. 
4. Identifique las circunstancias bajo las cuales es apropiado un reposicionamiento del servicio 

existente. 
5. ¿De qué manera pueden servir los mapas de posicionamiento a los ejecutivos para entender 

y responder mejor a las dinámicas competitivas? 
6. ¿Qué es el valor de marca y por qué es importante para las empresas? 

' 
EJERCICIOS DE APLICACION 

1. Elija una industria que le sea familiar (como por ejemplo : tiendas de ropa, restaurantes, 
canales de televisión o supermercados) y cree uno o más mapas perceptuales revelando las 
posiciones relativas de diferentes competidores de la industria. Para cada mapa, utilice los 
dos atributos que crea son los más determinantes en la elección del cliente. 

2. La venta de pasajes aéreos a través de Internet por parte de las aerolíneas ha reducido el 
negocio de las agencias de viaje. Identifique algunas opciones de enfoque que permitan a 
las agencias de viaje desarrollar nuevas líneas de negocio para compensar las pérdidas en la 
ven ta de pasajes. 

... 
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3. ¿Cuáles son sus cri teri os clave en la elección de un restaurante pa ra una cena con amigos? 
Ordene los criterios según la importancia. Ahora aplíquelos a una decisión reciente que haya 
tomado al elegir un restaurante. ¿Cuá les criterios fueron determinantes y po r qué? 

4. Imagine por un momento que usted es un consultor para el hote l El Pal acio. Considere las 
opciones del hotel a partir de los cuatro atributos que aparecen en los ma pas de posiciona­
miento (figuras 7.8 y 7.9). ¿Cuá les acciones le reco mendaría al hotel ante estas circunstan ­
cias? Justifique sus recomendaciones. 
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Estrategias de precios para servicios 

Uno de los errores más grandes que cometen los gerentes 
es asumir que valor y precio significan lo mismo 
para los clientes. 

LEONARD BERRY 

Posiblemente el precio sea el factor más crítico de la función comercial, porque es la única 
variable que produce ingresos, en tanto las otras funciones están vinculadas con inversiones o 

gastos para producir, comunicar y hacer accesibles los servicios. Además es una señal muy clara: 
los clientes pueden estar mejor o peor preparados para juzgar la calidad del servicio ofrecido, 
pero el monto de la cifra del precio posee un significado para cualq uier cliente, al margen de su 
capacidad económica, asociada al valor. 

¿Han notado la gran variedad de términos que utilizan las organizacion es de servicios para 
describir los precios que establecen? Las universidades hablan de matrículas; los estudios profe­
sionales facturan honorarios, y los bancos cobran intereses o agregan cargos por servicio. Er a -
gunos puentes, túneles y autopistas hay que pagar cuotas o peaje. Los operadores de servicios ::: 
transporte se refieren a tarifas; los clubes, a suscripciones, y los agentes financieros, a co/'T' ·srr ::­
Los propietarios de inmuebles cobran alquileres; los museos establecen el costo de las er··:- -
mientras que los servicios públicos fijan sus tarifas, las compañías de segu ros deter,,... r;;r ;_ 

primas y los hoteles publican los costos por habitación. Esta diversidad de palabras ·ria ·c= - _;: 
chas servicios adoptan un enfoque diferente al de las compañías de ma nufactt..ra pr 

pecta al precio. 
Fijar un precio -uno de los componentes clave del enfoq ue de ad m·n·s- a-:"" 

servicios- se considera una tarea aburrida , que tiene más que ver con co ~a:J ·-= 
con marketing. Sin embargo, en el área de servicios, constituye un verda:::e : :~:=· - :-~ = = 
activa participación de los especialistas de marketing, que entiender a: r;:-=s 

mientas de los clientes, así como de la gerencia de operaciones c_e ·::-:-_::e 
combinar la demanda del servicio y la capacidad disponib le para se:·:=;: e c 

... 
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En las organizaciones con fines de lucro, un objetivo fundamental consiste en relacio n;: ­
las políticas de precios con la necesidad de la compañía de obtener una ganancia. Entre los 
desafíos se encuentra el hecho de que la definición de costos tiende a ser más difícil en ur 
negocio de servicios que en una operación de manufactura. Sin un conocimiento profund: 
de los costos, la gerencia no tiene la seguridad de que los precios fijados alcancen para recu­
perar los costos. Es posible que los competidores de bajo costo tengan una ventaja al pod e 
fijar precios más bajos y, aun así, obtener una ganancia. Otro desafío consiste en relacion a· 
el valor que los clientes perciben en un servicio con el que están dispuestos a pagar. Este 
paso requiere la comprensión de otros costos en los que incurre el consumidor en el procese 
de compra y uso, y que incluyen factores no financieros, como tiempo y esfuerzo. La gerenc i2 
también debe ser consciente de que es probable que no todos los usuarios valoren un mismc 
servicio de igual manera, lo que plantea la posibilidad de fijar distintos precios para diferen­
tes segmentos de mercado. 

Como los servicios suelen combinar múltiples elementos, las compañías tienen que eleg ir 
entre distintas formas de obtener ingresos de sus clientes. Las estrategias de precios pueden ser 
bastante creativas y ofrecer a los consumidores la opción de elegir cuánto quieren pagar por dis­
tintas configuraciones de servic ios o incluso en diferentes momentos. Sin embargo, las compañías 
deben tener cuidado en no elaborar políticas de precios tan complejas y difíciles de comparar que 
confundan a los clientes. Una política de precios deliberadamente confusa, que incluso oculte 
ciertos costos que sólo resulten evidentes para los clientes después de usar el servicio, generaría 
acusaciones de comportamiento poco ético. 

En este capítulo repasaremos el rol de las políticas de precios en la estrategia de servicios y 
analizaremos las siguientes preguntas: 

1. ¿Cómo se relaciona el precio que se paga por un servicio con los demás costos y carga s 
que afrontan los clientes? 

2. ¿Qué relación existe entre el precio y el valor que el cliente percibe del servicio? 

3. ¿Cómo se puede incrementar el valor de un servicio? 

4. ¿Cuáles factores determinan la estrateg ia de precios en el sector servicios? 

5. ¿En cuáles circunstancias las políticas de precios de los servicios generan planteamientos 
éticos? 

6. ¿Cuáles son los distintos tipos de costos financieros que afrontan las organizaciones de 
servicios? 

7. ¿Cuál debería ser la base para establecer el precio de un servicio? 

Valor del servicio percibido por el cliente 

Antes de analizar políticas y estrategias de precios en los servicios, es muy importante es­
tablecer el marco de referencia que nos permita comprender el rol que juega el precio en el 
valor del servicio que percibe el cliente. El precio es sólo uno de los componentes que inte­
gran la ecuación de valor, como lo veremos enseguida. Desde el punto de vista del cliente, el 
precio monetario que cobra un proveedor no es necesariamente el único costo en la compra 
y uso de un servicio. 
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La ecuación de valor 

Con anterioridad, en el capítulo 4, presentamos el concepto de intercambio y vimos que e 
necesario ocuparse de los intercambios de valor entre proveedores y clientes. Al comprar 
un servicio, el usuario espera recibir un servicio cuya calidad percibida supere los cos­
tos incurridos y el precio pagado por obtenerlo. Consideremos nuestra propia experiencia. 
Como clientes, juzgamos en relación con los beneficios que esperamos recibir a cambio 
de la inversión anticipada de dinero, tiempo y esfuerzo. Dichos beneficios los evaluamos 
comparando nuestras expectativas con las percepciones del servicio recibido. A su vez, los 
beneficios serán comparados con los costos, monetarios y no monetarios, ocasionados por 
la adquisición del servicio, además del precio pagado. Analicemos ahora cada uno de estos 
elementos que, en conjunto, se pueden identificar como la ecuación de valor. 

Calidad percibida por el cliente. La ecuación de valor aquí descrita incluye la valoración 
del cliente de aquellos atributos que considere más relevantes en relación con el servicio que 
va adquirir. En el caso de un viaje de placer, quizás desee encontrar hotelería confortable, 
en donde todo esté organizado durante el viaje y sea transportado por los diferentes puntos 
de las ciudades a recorrer sin tener que preocuparse demasiado. En este caso, la practicidad 
y el confort son dos atributos determinantes en la evaluación final que el usuario realizará 
del servicio prestado. Por tal motivo, si el tour en el que viaje cumple con muchos otros re­
quisitos, como la puntualidad, orden, respeto, etcétera, en la medida en que no proporcione 
practicidad y confort, el cliente al volver de la travesía sentirá que, o bien ha pagado de más 
o que no ha encontrado lo que esperaba. Es decir, sus expectativas no han sido del todo 
satisfechas, si bien puede haber vivido una experiencia agradable. Por lo tanto, conocer 
las expectativas de los clientes ayuda a mejorar la comunicación, lo cual tiene un impacto 
directo sobre la evaluación final que éstos hagan de la calidad percibida del servicio. Este 
tema es analizado y discutido en detalle en el capítulo 14. 

Costos monetarios. Además del precio que se le paga al proveedor, hay costos moneta­
rios relacionados con los gastos de adquisición en que incurre el cliente por la búsque­
da, compra y utilización del servicio. Por ejemplo, el costo de ir al cine para una pareja 
con niños pequeños puede superar el precio de las entradas porque incluye otros gasto 
como contratar a una niñera, traslado, estacionamiento, comida y bebidas. Por supue to . 
la segmentación cumple aquí una función: los clientes sin hijos, que viven cerca del cine. 
tendrán menos gastos. 

Costos no monetarios. Para los clientes, los costos no monetarios de un servicio e re :.­
donan con aspectos como el tiempo, esfuerzo, incomodidad, riesgo, entre otros, a o.: . .:.: 
con la búsqueda, compra y utilización del mismo. La participación de los cliente en :a?~ -
ducción (de especial importancia en los servicios dirigidos al cuerpo de las per _o;:¿o 
autoservicios) implica que los usuarios deben realizar esfuerzos mentales y fi ! .:: _ · ~ 

expuestos a vivencias sensoriales no deseadas, como ruidos, calor y olore . .'....o.: _ 
que tienen un alto nivel de atributos de experiencia y credibilidad también ?UC" 

costos psicológicos, como ansiedad. Los costos no monetarios de un ser' l. -
agrupar en cuatro categorías: 

1. Pérdida de tiempo. 

2. Esfuerzo físico (fatiga e incomodidad) . 
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3. Carga psicológica (esfuerzo mental y sensaciones negativas). 

4. Carga sensorial negativa (sensaciones desagradables que afecten a cualquiera de : 
cinco sentidos). 

Es importante destacar que la gente suele pagar un sobreprecio para ahorrar tiemr 
minimizar su esfuerzo y obtener mayor comodidad. En otras palabras, está dispuestc. 
pagar más para reducir los costos no monetarios. Como quienes pagan una tarifa extra p 
comprar un boleto de algún espectáculo con el sistema Ticketmaster y así evitan el esfuerz 
y tiempo de hacer fila, incluso, a veces, bajo la lluvia o el sol. 

Precio percibido. Además de los costos monetarios y no monetarios en los que incurre 
cliente para la adquisición del servicio, la percepción de valor es afectada por el precio mi_ -
mo que se paga. El precio es una variable fundamental, tanto desde su rol de comunicadc­
como de generador de ingresos para las compañías. Por otra parte, desde la perspectiva de 
cliente, el precio es la variable que permite cuantificar y generar una valoración final d­
cada servicio sobre la cual tomar una decisión de compra. Es decir, si bien el precio no e 
necesariamente el factor decisivo de una compra, sin duda es un elemento muy importante 
pues determina un primer corte entre quienes podrán acceder al servicio y quienes no. 

El precio es uno de los componentes que el cliente evalúa para determinar si el servici 
recibido vale o no la pena. La percepción de precio puede surgir al compararlo con respecto a. 
precio pagado en ocasiones anteriores con la misma empresa; en relación con el precio de lo_ 
competidores de ese mismo servicio o, por ejemplo, respecto al precio de servicios sustituto: 
entre otros. Vale destacar que el exceso de comunicación de las marcas se ha vuelto común 
en algunos casos se ha pasado por alto que la variable precio es también un factor de comuni­
cación que completa el concepto general de la marca. Ésta aporta a los servicios un element 
comparable y cuantificable respecto de otras alternativas de compra para los usuarios. 

Conscientes de las diferentes concesiones que los clientes están dispuestos a hacer entre 
varios costos, en ocasiones las empresas de servicios crean distintos niveles de servicio. Por 
ejemplo, las aerolíneas y las cadenas de hoteles ofrecen múltiples clases de servicio, lo que 
da la posibilidad a los clientes de optar por pagar un precio más elevado si desean obtener 
beneficios adicionales. La concesión esencial de la gente que elige hospedarse en un hotel de 
precio bajo, como la cadena Sidorme de España, consiste en renunciar a un mayor lujo y a 
muchos servicios suplementarios que aumentan el valor como, por ejemplo, los que ofrece 
un hotel Four Seasons, que cobra un precio más alto. De la misma manera, las compañía 
que compran el servicio de apoyo categoría "plata" de Sun Microsystems para su hardware 
y software no obtienen la misma velocidad de respuesta ni el mismo horario de atención ni 
los demás beneficios adicionales del servicio categoría "platino''. 

Los estudios han demostrado que las definiciones de valor de los clientes son en extre­
mo personales e idiosincrásicas. En un estudio surgen cuatro expresiones amplias de valor: 
l. el valor es bajo precio; 2. valor es lo que quiero del servicio; 3. valor es la calidad que 
obtengo por el precio que pago, y 4. valor es lo que obtengo por lo que doy. 1 En este libro, 
nuestra definición de valor se basa en la cuarta categoría, y utilizamos el término valor neto, 
que se define como la suma de todos los beneficios percibidos (valor bruto) versus la suma 
de todos los costos percibidos del servicio. Cuanto mayor sea la diferencia entre ambos 
(conceptual, no es una resta aritmética), mayor será el valor neto. Los economistas utilizan 
el término excedente del consumidor para definir la diferencia entre el precio que pagan los 
clientes y la cantidad que hubieran estado dispuestos a pagar para obtener los beneficios 
deseados (o utilidad) que les ofrece un producto o servicio específico. 
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FIGURA 8.1 Valor neto= beneficios vs. costos. 
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Si los costos percibidos son mayores que los beneficios percibidos, entonces el servicio 
en cuestión tendrá un valor neto negativo. Es probable que los clientes digan que este servi­
cio tiene "poco valor" o que "no vale la pena" y decidan no comprarlo. Los cálculos que los 
clientes realizan mentalmente se asemejan a la operación de pesar materiales en una balan­
za antigua, con los beneficios en un lado y los costos relacionados con la obtención de esos 
beneficios en el otro (véase figura 8.1). Cuando los clientes evalúan servicios competitivos, 
básicamente comparan los valores netos relativos. 

Heskett plantea esta noción de valor para el cliente como una razón o relación entre, 
por un lado, los resultados y la calidad del proceso del servicio (lo que se recibe) , con la per­
cepción del precio y los costos de adquisición del servicio (lo que se entrega), por el otro.2 

Esta relación que Heskett denomina como ecuación de valor se resume en la figura 8.2. 
Por un lado, los beneficios percibidos se relacionan con la "solución'' que la prestación 

del servicio le representa al cliente. De este modo, un lavado de automóviles no representa 
necesariamente una diversión para los usuarios, sino que desean tener arreglado y limpio 
su automóvil. De esta manera, el cliente espera encontrar como resultado su automóvil re­
luciente al finalizar el proceso de lavado. 

Por otra parte, la solución ofrecida es tan importante como la forma en que se ofrece 
Por este motivo, los procesos, que involucran la participación de los clientes, resultan -=e­
terminantes en su experiencia. Es así que, si el cajero del lavado de autos proporciona _ 
trato cordial, habiendo indicado previamente los tipos de lavado ofrecidos y cobra.'1 ·o ~ 
el momento adecuado, además de cumplir con el tiempo fijado para la tarea, la ex, e. · e-:: 
en ese lavado de autos será evaluada de manera positiva por el usuario. Sin em~ 

Valor = ____ B_e_n_ef_ic_io_s_d_e_l _se_rv_i_c_io~p_a_ra_el_c_I i_e_nt_e_+_C_a l_id_a_d_d_e_I p~r_o_ce_s_o __ _ 
Precio (percibido) de l servicio+ Costos (percibi dos) de adq uisición de s~- e: 

Fuente: James L. Heskett ,W. Earl Sasser y Leonard A. Schlesinger, The Value ProfitCha in: '"'ª' ~--: ~= • 
and customers like employees [Free Press, 2002). 

FIGURA 8.2 Ecuación de valor percibido por el cl iente. 
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automóvil quedara reluciente pero hubiera un malentendido en donde el precio acordad 
era inferior al que en realidad debe pagarse, seguramente algo ha fallado en la calidad de_ 
proceso de prestación de servicio que daña la satisfacción del cliente y, por ende, destruye 
parte del valor percibido. Los atributos de la calidad, tanto del resultado como del proceso 
del servicio, han sido motivo de numerosas investigaciones y han dado lugar a la identifica­
ción de dimensiones de calidad del servicio percibida por el cliente, las cuales son presen­
tadas y discutidas ampliamente en el capítulo 14. 

Por otra parte, el precio, tal como comentamos antes, es una variable importante en e 
proceso de valoración de un servicio, pues se convierte en un claro indicador que permite 
establecer una comparación con otros servicios. Sin embargo, más allá de la evaluación 
del precio en sí mismo, resulta fundamental comprender cuáles son los costos asociados a 
la adquisición del servicio. Siguiendo con el caso del lavado de autos, si éste se encuentra 
a 50 kilómetros de los centros urbanos y no acepta pago con tarjeta de crédito, seguro el 
costo de adquisición del servicio será elevado, ya que no se presenta como una solución 
muy accesible. 

En cambio, si el lavado mencionado estuviera ubicado dentro de la zona habitual de 
influencia de sus clientes y aceptara todos los medios de pago, se minimizaría el costo 
de transportarse hacia el lavado y evitaría la necesidad del cliente de pagar en efectivo. En 
este caso, el costo de adquisición del servicio sería menor, hecho que puede, en mucho 
casos, utilizarse para cobrar un mayor precio. 

La ecuación de valor aquí descrita ha sido adaptada para realizar un análisis equivalente 
desde la perspectiva de los empleados, socios e inversionistas.3 

Cómo incrementar el valor del servicio 

Una compañía puede incrementar el valor neto de un servicio al agregar beneficios al servi­
cio esencial, aumentar los servicios suplementarios o reducir los costos financieros relacio­
nados con la compra y utilización del servicio. En muchos casos, las empresas de servicios 
también tienen la opción de mejorar el valor a través de minimizar los costos no moneta­
rios. La realización de investigaciones de mercado puede servir para determinar el valor 
financiero de esas mejoras para los usuarios. Analicemos ahora estas alternativas mediante 
el uso de la ecuación de valor ya descrita. 

Una vez que la empresa de servicio conoce y entiende los componentes de su ecua­
ción de valor, mediante su manejo adecuado e inteligente podrá incrementar el valor 
que percibe el cliente de su servicio. Por un lado, esto puede ser posible gracias al en -
tendimiento y dominio del "numerador" de la ecuación. Es decir, adecuar al máximo la 
coincidencia entre el resultado y los procesos esperados y los efectivamente brindados 
por el servicio prestado. Hay negocios que han decidido apostar por una estrategia de 
este tipo, ofreciendo un servicio que aumente la calidad percibida debido al pleno cono­
cimiento y cumplimiento de las expectativas de sus clientes en diferentes segmentos, y 
con esto darse el lujo de no tener que preocuparse tanto por reducir costos de adquisi­
ción o incluso el precio. 

Por otro lado, hay empresas que más que dedicarse a cumplir plenamente las expecta­
tivas de sus clientes, han optado por definir estrategias para reducir los costos percibidos 
de adquisición. Este tipo de compañías buscan agregar valor a su servicio a través del 
manejo adecuado de las variables del "denominador" de la ecuación. Para ello se pue-
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de trabajar para reducir los costos de adquisición percibidos por el cliente, monetarios y 
no monetarios, entendiendo cuáles son aquéllos que en realidad pueden disminuirse. El 
servicio de comida rápida a domicilio y la compra de boletos por Internet de aerolíneas 
de bajo costo son algunos ejemplos. Las posibilidades para reducir costos de adquisición 
abarcan, entre otras: 

• Reducir la cantidad de tiempo que implica la compra, entrega y utilización del 
servicio. 

• Minimizar la carga psicológica negativa de cada una de las etapas. 

• Eliminar el esfuerzo físico no deseado que deben realizar los clientes, en especial 
durante los procesos de búsqueda y prestación. 

• Disminuir la carga sensorial negativa mediante ambientes más atractivos, menos 
ruido, muebles y equipos más cómodos, la ausencia de olores molestos, y con co­
midas, bebidas y remedios que tengan un sabor agradable. 

• Reducir gastos monetarios adicionales asociados con la compra, entrega y uso del 
servicio. 

La reducción significativa de este tipo de costos incluso les puede permitir a las com­
pañías de servicios aumentar el precio y, aun así, ofrecer lo que los clientes perciben como 
"buen valor''. 

Por último, la empresa puede aumentar el valor percibido de su servicio mediante la 
percepción del precio. Empresas dedicadas a la venta de electrodomésticos a crédito con pa­
gos muy pequeños ilustran este caso, pues el cliente puede percibir que está pagando poco, 
aunque al final del plazo acabe pagando más. 

Las empresas de servicio más exitosas son aquellas que logran conocer y dominar ple­
namente su ecuación de valor. Sus estrategias pueden ser una combinación dirigida tanto a 
aumentar la calidad percibida como a reducir los costos de adquisición del servicio, con lo 
que tendrían más flexibilidad en sus estrategias de precio. 

En general, las percepciones del valor neto varían para los distintos clientes y para 
un mismo cliente en situaciones diferentes. Los mercados de servicio con frecuencia se 
segmentan considerando la sensibilidad y ahorro de tiempo, y por comodidad contra 
sensibilidad a los ahorros en precio. 4 El precio se puede utilizar también como un in­
dicativo del servicio, aumentando o disminuyendo la confianza en el mismo ("esto e 
caro; seguramente es muy bueno") o lo contrario ("por ese precio no se puede esperar 
mucho"). 5 Es así que, la percepción de un cliente sobre el valor neto de un servicio pue­
de variar mucho, antes y después de la utilización, lo que refleja el carácter vivencial e 
muchos servicios. Cuando los clientes utilizan un servicio y descubren que les ha co-¡2co 
más y les ha aportado menos beneficios de lo que esperaban, lo más probable e s-e 
quejen por la falta de valor. En casos extremos, cuando sienten que el proYeedor : : a 
engañado en relación con las características, beneficios, gastos o resultado de: ::: : 
llegan a exigir una compensación o, incluso, a iniciar una demanda por e ta:'a .::_ __ · _::­
empresas exponen todos los costos relacionados con la búsqueda, com ra. -i)"z_:io- · 

las actividades de post-compra. En especial, tienen extremo cuidado -on lo 
cia en publicidades y presentaciones de venta para asegurarse de que .o: -( 
la información correcta. 
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El contexto de las políticas de precios de servicios 

Establecer estrategias de precios para servicios plantea algunos desafíos para los ejecu­
tivos. (En este capítulo, nuestro análisis supone conocimientos básicos de los costos fi­
nancieros -fijos, semivariables y variables- de las compañías, así como el manejo de los 
conceptos de contribución y análisis de punto de equilibrio o break-even). A continuación 
detallamos algunos elementos diferenciales en la fijación de precios de los servicios. 

¿Por qué es diferente la política de precios en los servicios? 
No existe la propiedad de los servicios. Por lo general, es más difícil calcular los costos 
financieros de la creación de una prestación intangible, que identificar los costos de mano 
de obra, materiales, tiempo de utilización de maquinaria, depósito y flete típicos de la pro­
ducción de bienes físicos, cuya propiedad se transfiere al cliente después de la compra. Sin 
embargo, sin una cabal comprensión de los costos, ¿cómo puede la gerencia establecer un 
precio suficiente como para asegurar un margen de rentabilidad determinado? Debido a 
la mano de obra y la infraestructura necesarias para crear la prestación, muchas organiza­
ciones de servicios tienen un porcentaje mucho más elevado de costos fijos versus costos 
variables, que el que se registra en las compañías de manufactura. 

Intangibilidad e invisibilidad operativa. La intangibilidad de las prestaciones de servicios, 
la invisibilidad de las instalaciones tras bambalinas (back office) y la mano de obra nece­
sarias hacen que sea más difícil para los clientes ver lo que reciben a cambio de su dinero 
que en la compra de un bien físico. Consideremos a una pareja que llama a una empresa de 
electricistas para solicitar la reparación de un circuito defectuoso en su casa. Dos días más 
tarde (con suerte), llega el electricista. Con una pequeña caja de herramientas, desaparece 
dentro del armario donde está ubicado el tablero de circuitos. Casi de inmediato localiza el 
problema, reemplaza la llave rota y listo: todo vuelve a funcionar. Sólo pasaron 20 minutos. 
Unos días más tarde, los dueños de casa reciben, con asombro, una costosa factura, en su 
mayor parte por mano de obra. Pensemos lo que la pareja hubiera comprado con ese dine­
ro: ropa, discos compactos, una cena agradable. 

Debemos tener presente que el dueño de la empresa tiene costos fijos que necesita recu­
perar: la oficina, el teléfono, los seguros, vehículos, herramientas, combustible y el personal 
administrativo. Los costos variables de la visita también son más altos de lo que parecen. A 
los 20 minutos de la visita en sí, hay que agregarles 15 minutos de traslados y cinco minutos 
para descargar (y volver a cargar) las herramientas y repuestos necesarios, lo que, en total, 
duplica el tiempo de mano de obra dedicado a la visita. Además, la compañía debe añadir 
un margen para que el dueño obtenga su ganancia. No obstante, los clientes se quedan con 
la sensación de que han pagado de más. 

La importancia del factor tiempo. Otro factor que afecta el precio de los servicios tiene 
que ver con la forma en que la cantidad de tiempo requerido para completar la prestación 
de un servicio afecta la percepción de valor de los clientes. En muchos casos, los usuarios 
están dispuestos a pagar más por un servicio rápido que por uno más lento (comparemos 
el costo de un servicio de mensajería versus el del correo normal). En ocasiones, la mayor 
velocidad aumenta los costos operativos, ya que implica la necesidad de pagar horas extras 
o utilizar equipos más costosos. En otros casos, lograr una prestación más rápida sólo con­
siste en otorgar prioridad a un cliente (se necesita la misma cantidad de tiempo para limpiar 

... 
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la ropa con un servicio de limpieza rápido; se gana tiempo en estos casos si se limpia esa 
ropa antes que otra). 

Disponibilidad de canales de distribución electrónica y física. El uso de diferentes cana­
les para prestar el mismo servicio -por ejemplo, servicio bancario electrónico en lugar de 
cara a cara- no sólo tiene distintas implicaciones de costos para el banco, sino que también 
afecta la naturaleza de la experiencia de servicio del cliente (y, en ocasiones, el tiempo total 
que lleva realizar una transacción). A algunas personas les gusta la comodidad de lastran­
sacciones impersonales. A otras, sin embargo, no les agrada la tecnología de autoservicio y 
prefieren operar con un empleado del banco. Por lo tanto, un servicio prestado a través de 
un canal determinado puede tener valor para una persona y no para otra. 

:ómo establecer objetivos para las políticas de precios 

Las decisiones sobre estrategias de precios deben basarse en una clara comprensión de los 
objetivos de la política de precios de la compañía. Existen tres categorías básicas de objeti­
vos de políticas de precios: orientados a los ingresos, orientados a las operaciones y orien­
tados a la preferencia (véase tabla 8.1). 

Objetivos orientados a los ingresos 

Dentro de ciertos límites, las compañías que buscan ingresos apuntan a maximizar el exce­
dente de ingresos sobre los gastos. Tal vez la gerencia quiere alcanzar un objetivo financiero 
determinado o busca un porcentaje específico de retorno sobre la inversión o tiene un obje-

TABLA 8.1 Alternativas de objetivos para establecer políticas de precios. 

Orientados a los ingresos 

• Buscar ganancias 
Obtener el mayor excedente posible 
Lograr un nivel específico objetivo, sin tratar de maximizar ganancias. 

• Cubrir costos 
Cubrir el total de los costos asignados (incluso costos fijos institucionales). 
Cubrir los costos de prestar un servicio determinado o de fabricar una categoría determ inada oe 
productos (una vez deducidos los préstamos específicos y sin incluir costos fijos instituciona es. 
Cubrir los costos acumulativos de vender a un cliente adicional. 

Orientados a la capacidad 
• Variar los precios en el tiempo para asegurar que la demanda se corresponda con la provis'ór er : 

momento (lo que aprovecha al máximo la capacidad productiva). 

Orientados a la demanda 
• Maximizar la demanda (cuando la capacidad no es una limitación). sujeta al log•o de ~r - ;:--:.: - e 

minimo de ingresos. 
• Reconocer la distinta capacidad de pago de los diferentes segmentos de mercaoo er GS :~e :: :·;::- -

zación está interesada y establecer una política de precios acorde. 
• Ofrecer métodos de pago (incluso a crédito) que aumenten las probab· ·caces e:: c ~:: ::. 
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ti,-o orientado al mercado bursátil, que le exige una ganancia determinada por acción cir-:_ 
!ante. Los objetivos de ingresos se pueden abrir por divisiones o por categorías de servicio 
incluso, por unidad geográfica. Este tipo de prácticas requiere una política de precios basa_;; 
en un conocimiento preciso sobre los costos relevantes. Cuanto mayor sea la documentacio­
de las ganancias, mayor será la necesidad de un correcto análisis de costos. Algunas orgarr..­
zaciones establecen un precio para un servicio a fin de subsidiar otros. Sin embargo, este ti~ 
de subsidio cruzado debe ser el resultado de una elección voluntaria y bien estudiada. 

Por el contrario, es probable que los ejecutivos responsables de servicios públicos o i­

fines de lucro estén más preocupados por alcanzar el punto de equilibrio (break-even) o p 
mantener el déficit operativo dentro de límites aceptables. No obstante, no pueden ignorar e­
efecto de su estrategia de precios en los ingresos ni la apertura y asignación de sus costos. 

Objetivos orientados a las operaciones 

Las organizaciones con limitaciones de capacidad buscan combinar la demanda y la pro­
visión a fin de asegurarse un aprovechamiento óptimo de su capacidad productiva en tod ~ 
momento. Los hoteles, por ejemplo, tratan de ocupar sus habitaciones porque una habitz­
ción vacía representa un activo improductivo. De la misma manera, los estudios profesio­
nales quieren mantener el nivel de actividad de su personal; los teatros buscan vender toda, 
las localidades, y los talleres de reparaciones necesitan que sus instalaciones, máquinas , 
operarios estén ocupados. Por lo tanto, cuando baja la demanda, este tipo de organizacione~ 

ofrece descuentos especiales. Sin embargo, cuando la demanda supera su capacidad, tratar. 
de aumentar sus ganancias y racionar la demanda a través de un incremento en los precio . 

El hotel Ritz de Madrid ofrece paquetes variados y con distinto valor para atraer a dife­
rentes segmentos en momentos diversos:6 

• "Cuídese a todo lujo" es un paquete que propone relajarse, renovarse y disfrutar 
La escapada, con un mínimo de dos noches, sugiere comenzar brindando con une 
copa de cava en las lujosas habitaciones, para luego saborear el desayuno buffe· 
del restaurante Goya o someterse al relajante masaje de 20 minutos. Todo ello cor. 
tarifas que comienzan desde 300 euros por noche. 

El "Celebration package" (paquete de celebración) ofrece todo lo necesario para fes­
tejar o conmemorar algún acontecimiento importante, empezando por el aloj a­
miento en una habitación a elección, desayuno buffet y una botella de cava. Asimis­
mo, el paquete incluye una cena romántica de tres platos en el restaurante Goya y 
un regalo especial de cortesía, por lo regular un portarretratos de plata. Esta opción 
incluye traslados al aeropuerto en vehículo privado con chofer y se oferta desde 345 
euros la noche. 

"Gourmet y vino" es un paquete que ofrece disfrutar de tres días de intensos aro­
mas y sabores, poniendo a disposición lo mejor del tradicional mundo del vino y de 
la gastronomía de Madrid. El programa incluye dos noches de alojamiento en una 
habitación a elección, desayuno buffet, visitas a la bodega Qubél, de agricultura 
ecológica, visitas guiadas de más de dos horas por bodegas y viñedos y degustación 
de vinos y tapas. Completan el programa una exquisita cena de tres platos en el 
restaurante Goya y los traslados al aeropuerto en automóvil de lujo con chofer. Las 
tarifas comienzan a partir de 505 euros por noche. 
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• El programa "Madrid con mucho arte'', de dos noches, incluye una romántica cena 
para dos personas, además de un majestuoso té en el hall del Hotel y una entrada 
por persona para visitar los museos del Prado, el Thyssen y el Reina Sofía. Este 
programa se ofrece a 365 euros por noche. 

• "Madrid & Surroundings" es un paquete similar al anterior, exceptuando que en lu­
gar de enfocarse en la visita a los museos, centra los beneficios en ofrecer traslados 
en vehículo privado, con chofer, a la ciudad de Segovia y de Toledo, según lo elija 
el cliente. Como cortesía, se obsequia además un libro de patrimonio histórico de 
Madrid y sus alrededores. 

Al igual que las aerolíneas, los operadores de transportes de trenes y autobuses han logra­
do aumentar la cantidad de pasajeros en los periodos de menor demanda a través de estra­
tegias como descuentos para grupos familiares, estudiantes y jubilados, tarifas de descuento 
en compras por adelantado y variaciones en las tarifas según el horario o la temporada. Estas 
sofisticadas estrategias de precios distan bastante de la política rígida de los ferrocarriles es­
tatales en algunos países, que se limitan a cobrar una tarifa fija por kilómetro (o milla). 

El problema de combinar la demanda con la oferta a través del precio radica en que es 
necesario modificar los precios con frecuencia, lo que puede confundir e incluso irritar a los 
clientes. Algunas compañías se resisten a bajar los precios por temor a que los usuarios relacio­
nen estos descuentos con una disminución en la calidad. Y, en las buenas épocas, las compañías 
que aumentan sus tarifas pueden ser objeto de acusaciones de manipulación de precios. 

Objetivos orientados a la preferencia 

En especial, los nuevos servicios tienen dificultades para atraer clientes. Sin embargo, a fin 
de dar la impresión de un lanzamiento exitoso, es importante para la imagen de la com­
pañía que parezca que atrae un buen volumen de clientes de los segmentos adecuados. Se 
pueden utilizar descuentos por lanzamiento con el propósito de estimular a la gente a pro­
bar el servicio, y combinarlos con actividades promocionales, como concursos y entrega de 
muestras gratis o premios. 

En algunos casos, es posible que sea más importante maximizar la preferencia de los 
clientes, sujeto a obtener un nivel mínimo de ganancia, que maximizar las ganancias. Lo­
grar llenar la sala en un teatro o estadio deportivo, en general, aumenta la emoción de la 
experiencia de los clientes. También crea una imagen de éxito que sirve para atraer nueYOS 
espectadores. Por último, los anunciantes y patrocinadores que pagan para que sus aú -o: 
logos aparezcan en el evento, ya sea en las pantallas, afiches, vehículos y uniforme o e l 
programas y folletos, desean maximizar su exposición frente a la mayor cantidad de !- ..: 

co posible. Es probable que retiren su auspicio en actos futuros si la cantidad o el ·· .­
público no alcanza el nivel prometido. 

Fundamentos de la estrategia de precios 

Pasemos ahora al tema de cómo deben decidir las compañías la can i 
fico que van a cobrar por sus servicios. Los fundamentos de la e:·r::· :: 
man un atril, con los costos del proveedor, la competencia Y e~ 

tres patas que lo sostienen (ver figura 8.3) . 

... 
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Costos 

Estrategia 
de 

precios 

Competencia 

FIGURA 8.3 El atril de la estrategia de precios. 

Valor para 
el cliente 

Los costos que necesita recuperar una compañía, por lo general, imponen un preci 
mínimo o piso a una oferta de servicio determinada, mientras que el valor subjetivo de'. 
servicio para los clientes establece un precio máximo o techo. El precio que cobra la com­
petencia por servicios similares o sustitutos suele determinar el punto, en el espectro entre 
el piso y el techo, en el que se debería fijar el precio. Analicemos con mayor detalle cada una 
de las tres patas del trípode de la estrategia de precios. 

Estrategia de precios basada en costos 

Este enfoque implica fijar precios en relación con los costos financieros. Las empresas que 
buscan obtener una ganancia deben establecer un precio suficiente como para recuperar 
todos los costos -variables, semivariables y fijos- de producir y comercializar un servi­
cio y agregar un margen suficiente como para alcanzar el nivel deseado de rentabilidad en 
el volumen de ventas pronosticado. Las compañías de servicios con altos costos fijos son 
aquellas que tienen instalaciones físicas caras (hoteles, hospitales, universidades, teatros) o 
flotas de vehículos (aerolíneas, transportes de colectivos o camiones) o redes (compañías de 
telecomunicaciones, proveedores de Internet, ferrocarriles, gasoductos). Por otro lado, en 
este tipo de negocios los costos variables por atender a un cliente adicional son mínimos. 

En esas condiciones, la gerencia puede pensar que tiene una enorme flexibilidad de 
precios y dejarse llevar por la tentación de fijar precios muy bajos a fin de obtener más ven­
tas. Algunas empresas tienen servicios denominados líderes de pérdidas (loss leaders), que 
se venden a un precio menor que su costo total, con el fin de atraer clientes, a quienes, luego, 
tentarán para que adquieran servicios rentables. La gerencia debe tener en cuenta los costos 
reales de estos servicios para no perder de vista la cantidad de subsidio promociona!. 
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Sin embargo, no habrá ganancias al cierre del ejercicio si no se recuperan todos los 
costos relevantes. Muchas empresas de servicios han quebrado por ignorarlo. Por lo tanto, 
las compañías que compiten por bajo precio deben tener una comprensión cabal de su es­
tructura de costos y del volumen de ventas necesario para alcanzar el punto de equilibrio a 
determinado precio. A diferencia de los servicios públicos y las organizaciones sin fines de 
lucro, las empresas, en general, no pueden recurrir a subsidios impositivos, donaciones ni 
aportes de fundaciones para cubrir sus costos fijos en forma total o parcial. 

Regulación y políticas de precios de servicios públicos. Es conocido el intenso proceso 
de privatización ocurrido en América Latina durante la década de 1990. Sin embargo, no 
todas las compañías de servicios privadas pueden establecer los precios que quieran. La 
mayoría de los servicios públicos -teléfono, agua, transporte público, autopistas con peaje, 
electricidad y gas- están regulados por entidades gubernamentales que deben aprobar los 
cambios en los precios y condiciones de servicio. La exigencia de una mayor transparencia 
en los costos a menudo proviene de los entes reguladores de la industria o de políticos que 
responden a las quejas sobre precios elevados. 

Costeo por actividad. En los últimos años, cada vez más organizaciones han reducido su de­
pendencia de los sistemas de contabilidad de costos tradicionales y han desarrollado sistemas 
de administración de costos por actividad (conocidos con la sigla ABC, por sus iniciales en 
inglés), que relacionan los gastos de recursos con la variedad y complejidad de productos pro­
ducidos y no sólo con el volumen físico. (Una actividad es un conjunto de tareas que se combi­
nan para conformar los procesos necesarios para crear y prestar el servicio). Cada cuadro que 
se presenta en un diagrama de flujo o en un mapeo de servicio constituye una actividad con la 
que se asocian costos directos. Hay también costos indirectos de administración y apoyo que 
tienen que ver con el manejo de toda empresa. La gerencia tiene que ir más allá de la visión de 
costos desde una perspectiva meramente contable y considerarlos como una parte integral 
de los esfuerzos de la compañía por crear valor para los clientes.7 

Carú y Cugini clarifican las limitaciones de los sistemas tradicionales de medición de 
costos en la correlación de los costos con el valor generado en cualquier actividad: 

Los costos no tienen nada que ver con el valor, que establece el mercado y, en el 
análisis final, el grado de aceptación de los clientes. En principio, el cliente no tiene 
interés en el costo de un servicio, sino en su valor y precio. El control de adminis­
tración que se limita a controlar los costos sin interesarse en el valor es totalmente 
unilateral. .. El problema de las empresas no radica tanto en el control de los costo . 
sino en la separación de las actividades que generan valor de las demás. El mercado 
sólo paga por las primeras. Las empresas que desarrollan actividades innecesa!"ia: 
están destinadas a descubrir que las superan los competidores que ya han elinu..'1.a­
do ese tipo de actividades.8 

Al principio se promovió la utilización del enfoque ABC como un método 
para calcular los costos de distintos productos manufacturados, en espe -i ... ~ -
sola planta era responsable de fabricar varios. Sin embargo, el tipo de anali:. 
re también sirve para obtener información más precisa de costos en ac r i .: a 
de servicios. Además, brinda información sobre los costos de creac10 
servicios o de préstamo de servicios a diversos clientes. El re u.-a .:o .:o;-- .: · 
una herramienta de administración que ayuda a las compañía­
lidad de distintos segmentos de mercado (o, incluso, de -líen-e . 

.. 
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opciones de servicio, diversos canales, y de servicios distribuidos dentro de un país. - _ 
fundamental distinguir entre las actividades que son obligatorias para la operación der::· 
de una industria o tipo de negocio en particular, y aquellas que son discrecionales. El er:­
que tradicional del control de costos produce una reducción en el valor generado para : 
clientes porque la actividad que se recorta es, en realidad, esencial para la prestación de 
cierto nivel y calidad de servicio. Por ejemplo, muchas compañías se han encontrado -
problemas al tratar de ahorrar dinero a través de la reducción del personal de atencióc 
cliente. Esta estrategia resulta contraproducente si genera una rápida caída en la calidad e 
servicio, por lo que los clientes, disconformes, deciden buscar el servicio con otro proY . 
dor. Por esta razón, los ejecutivos de servicios deben trabajar en estrecho contacto con =­
colegas para asegurar que las iniciativas de productividad no comprometen la calidad 
servicio. (Para mayor detalle, véase el "Memo para la gerencia 8.1 "). 

Estrategia de precios basada en la competencia 

Las compañías que comercializan servicios que no se diferencian demasiado de las ofer .::.. 
de la competencia tienen que estar al tanto de cuánto cobran sus competidores y tratar _ 
fijar precios acordes. Si los clientes perciben poca o ninguna diferencia entre los servicie 
que se ofrecen en el mercado, es muy probable que elijan el más barato. En este tipo de s -
tuaciones, la compañía con el menor costo por unidad de servicio cuenta con una venta·_ 
comercial envidiable. Tiene la opción de competir por precio en un nivel que sus comp -
tidores, con mayores costos, no pueden igualar, o cobrar el precio de mercado y obtene 
mayor rentabilidad que las otras compañías. 

La competencia de precios se intensifica por diversos factores, como un mayor núme­
ro de competidores, el incremento de ofertas sustitutas, una distribución más amplia p -
parte de un competidor y un mayor exceso de capacidad en la industria. Aunque alguna 
industrias de servicios pueden ser muy competitivas (por ejemplo, las aerolíneas o los ser­
vicios bancarios en línea), no todas lo son, en especial cuando se reduce la competencia d.: 
precios debido a una o varias de las siguientes circunstancias: 

• Los costos no relacionados con el precio de utilizar alternativas para competir son ele­
vados. Cuando el ahorro de tiempo y esfuerzo es de igual o mayor importancia para 
los clientes que el precio al elegir un proveedor, la intensidad de la competencia d 
precios se reduce. 

• Las relaciones personales son importantes. En el caso de los servicios muy persona­
lizados y hechos a la medida, como un corte de cabello o el cuidado de la salud, la: 
relaciones con los proveedores individuales son muy importantes para los cliente . 
lo que los desanima para responder a las ofertas de los competidores. 

• Los costos de cambio son elevados. Cuando el cambio de proveedor requiere de tiem ­
po, dinero y esfuerzo, los clientes son menos propensos a aprovechar las ofertas de 
los competidores. Los proveedores de telefonía celular exigen un contrato de uno a 
dos años a sus suscriptores, el cual especifica penalizaciones económicas significa­
tivas por la cancelación temprana del servicio. 

• La especificidad de tiempo y lugar reduce las opciones. Cuando las personas desean 
utilizar un servicio en un lugar específico o en un momento particular, o ambos de 
manera simultánea, por lo regular descubren que tienen menos opciones. w 
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' MEMO PARA LA GERENCIA B. 1 

Costeo por actividad 

El sistema de costeo tradicional provee información útil para la fijación de precios, cuando 
una operación genera un producto homogéneo para clientes que se comportan de modo 
similar. 

Sin embargo, cuando el servicio ofrecido experimenta considerables variaciones en sus 
inputs y outputs, resu lta poco realista cargar a cada output la misma proporción de costos 
indirectos. También los pedidos de los clientes a la empresa varían con frecuencia . 

Cooper y Ka plan argumentan que los costos no son intrínsecamente fijos o variables. 
Los diferentes productos, marcas, clientes y canales de distribución hacen que las 

demandas de recursos para la empresa sean muy diversas. El costeo por actividad permite 
a los gerentes analizar el negoc io desde diversas perspectivas : por producto o grupo de 
productos similares, por cliente o grupo de clientes o por canales de distribución -y les 
proporciona una visión detallada de cualquiera de las perspectivas que esté conside­
rando-. El análisis ABC también revela con exactitud cuáles actividades se relacionan 
con cada parte del negocio y cómo afectan la generación de ingresos y el consumo de 
recursos. 

En lugar de centrarse en las categorías de gastos, el análisis ABC comienza con la 
identi ficación de cada act ividad desempeñada y luego determina sus respectivos costos 
en relación con cada categoría de gasto. Cuando los gerentes segregan las actividades de 
este modo, emerge una jerarquía de costos, que refleja el nivel al cual cada costo fue in­
currido. Por ejemplo: actividades que deben realizarse para prestar cada servicio (cambiar 
las llantas en el automóvil de cada cliente), mientras que las actividades agregadas son 
aquellas realizadas para cada lote de producción (mantenimiento periódico de un equipo 
para ajustar llantas). Otras actividades proveen las capacidades generales que le permiten a 
la compañía producir un tipo de servicio determinado (por ejemplo, establecer un estándar 
para la alineación de las llantas) o para apoyar a los clientes (contabilidad gerencial), y a 
las líneas de servicios (pub licidad) o para mantener las insta laciones (seguros, limpieza). 
Los gastos son asignados a cada actividad con base en la estimación de los empleados, 
en cómo distribuyen el tiempo en las diversas tareas y en el porcentaje de otros recursos 
(electricidad, entre otros) consumidos para cada actividad. En resumen, la jerarquía de l 
ABC brinda un modo de pensar en la relación entre las actividades y los recursos que con­
sumen. Una pregunta clave es si cada actividad en realidad agrega valor a los servicios que 
la empresa vende. Determina r la rentabilidad del cliente es clave para todos los negoc os. 
El análisis tradicional de costos t iende a asignar el mismo nivel de gastos indirectos a ·oac: 
los clientes, conduciendo a la hipótesis de que las compras mayores son más re ntao es = 
contraste, el análisis ABC señala las diferencias de costos en la prestació n a os e· ::·::: 
clientes, identificando la clase de actividades asociadas a cada cliente y deter ..... r;;;r :: : 

nivel de las mismas. Por ejemplo, un cliente que compra grandes cantidades oe•: :::-::: 
demanda mucho apoyo a la operación, puede resultar menos rentab le 01..e ~r: 

que requiere poco soporte. 

Fuentes: Robin Cooper y Robert S. Kaplan, "Profit Priorities from Activ ity-Base::: C-s: ·; 

Review, mayo-junio de 1991; y Robert S. Ka plan, "lntroduction to Act ivi 

Boston: Harvard Business School Publishing, 1997. 
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Liderazgo de precio. En algunas industrias es posible que una compañía actúe como h - _ 
de precio y las demás la sigan. En épocas de gran volumen de ventas en industrias rr._ 
competitivas, como aerolíneas, hotelería y alquiler de automóviles, muchas compañías p:-_ 
fieren seguir a la empresa líder -en especial si este proveedor no tiene los costos más ba 
del mercado- porque lo más probable es que los precios se fijen en un nivel que perm~ 
buena rentabilidad. En momentos de recesión económica, sin embargo, este tipo de ind 
trias registra un exceso de capacidad productiva: entradas sin vender, habitaciones desoc _ 
padas y automóviles que no se rentan. En un intento por atraer más clientes, una compaf. _ 
que no es el líder anterior, reduce los precios. Como el precio es la variable del servicio rr._ 
fácil y rápida de cambiar, de la noche a la mañana se puede generar una guerra de prec; 
cuando los demás competidores se apresuren a igualar los precios de la primera. 

Otras empresas logran el liderazgo en precio sobre la base de su eficiencia operafr _ 
que sus competidores no pueden igualar sin sacrificar sus niveles de rentabilidad. 

Un ejemplo claro es Walmart, que se ha lanzado a nivel global a conquistar el mercac 
del retail con una política permanente de precios bajos en todos aquellos productos que 1 
consumidores toman como referencia. En el caso de México, han llegado a estar cerca ¿_ 
10% más baratos que sus adversarios, en una industria que es muy competida en este paL 
Sin un correcto alineamiento de la estrategia operativa y mejoramiento en los niveles é~ 
eficiencia, la cadena de tiendas Walmart no podría competir en precio y perdería de vista : 
que pasa con cada uno de los miles de productos que ofrecen a diario. 

Licitaciones y negociaciones. Los compradores industriales en ocasiones solicitan coti­
zaciones a varios competidores. En los contratos de subcontratación para la provisión d 
servicios de comida, mantenimiento de planta o fletes, se utiliza este método para fija: 
precios. En estas condiciones, cada compañía que quiera cotizar tiene que revisar sus costo 
y analizar cuánto estaría dispuesto a pagar el cliente. También debe estimar el nivel de coti­
zación que presentarán los competidores. 

Otra opción para una licitación consiste en la negociación. Una compañía solicita pro­
puestas a varios proveedores y luego negocia sólo con los que parecen más calificados y han 
ofrecido propuestas relevantes o innovadoras. Con frecuencia, los contratos de consultona 
grandes, auditorías y estudios de ingeniería se inician a través de solicitudes de propuesta 
Como podemos ver en "Temas de investigación 8.1 ", es necesario conocer el mercado, pues­
to que un cliente por lo general realiza sus procesos de selección de diferente manera. 

Estrategia de precios basada en el valor 

Ningún cliente va a pagar más de lo que cree que vale un servicio. Por lo tanto, es necesario 
llevar a cabo constantes estudios para determinar cómo perciben los usuarios el valor del 
servicio. En algunos casos, es posible que el valor cambie según la situación. Por ejemplo, la 
gente está dispuesta a pagar más por un servicio de reparación en condiciones de urgencia 
(si se les descompone el automóvil en una helada noche de invierno). 

En ocasiones se usa el precio como un medio de comunicación de la calidad y el valor 
de un servicio cuando es difícil para los clientes evaluar sus beneficios por adelantado. Las 
estrategias de precios de los servicios tienen poco éxito porque carecen de una relación 
clara entre valor y precio.12 Berry y Yadav proponen tres estrategias distintas, aunque rela­
cionadas, para capturar y transmitir el valor de un servicio: reducción de incertidumbre, 
mejora de la relación y liderazgo de bajo costo. 13 
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TEMAS DE INVESTIGACIÓN 8. 7 

Cómo evalúan y seleccionan los compradores a sus proveedores de servicios. 

Las empresas también necesitan de otras compañías que les provean servicios, por lo que es 
necesario desarrollar procesos de selección eficientes que les permitan tener a los mejores 
proveedores como aliados. Un estudio de Gartner con 170 empresas midió cómo se realiza 
el proceso de evaluación para contratar un proveedor de servicios externo (ESP, Externa! 
Service Provider). 

1. Proceso de evaluación de proveedores: 
a) Un 700/o indicó que se incluyen a cuatro o más proveedores al principio del proceso. 

Algunos reportaron hasta 10 al inicio de esta etapa. 
b) Más de 600/o incluye una combinación de proveedores grandes, medianos y peque­

ños en sus listas. 
c) Poco más de 100/o de los compromisos son de una única fuente. En estos casos, la ra­

zón primaria es una relación actual o pasada con el proveedor específico que resulta 
o resultó satisfactoria. 

2. Alrededor de 650/o de los consultados indicaron que usan algunos de estos mecanismos 
de preselección: 
a) Medios como solicitud de información, entrevistas telefónicas o cartas informales. 
b) Una de las respuestas más creativas incluía un requerimiento para que los provee­

dores se tomaran un mes para crear y demostrar una solución, lo que requeriría, a su 
vez, una inversión medida por parte de la empresa (aproximadamente 150/o del costo 
total del proyecto). 

3. Criterios de selección 
a) Varían de forma significativa de acuerdo con los diferentes tipos de proyecto 

o de servicio a ser considerado. Por ejemplo, para proyectos o servicios de tipo 
transformacional (iniciativas que tocan directamente a la empresa, que trans­
forman procesos de negocios o que crean nuevos canales), los criterios fun­
damentales se enfocan en la confianza que a menudo se crea por relaciones 
anteriores con los proveedores. Otros criterios incluyen experiencia en procesos, 
técnica e industria. 

4. Pedido de propuesta final : 
a) La mayoría de empresas da un puntaje previo a los proveedores a partir de a •es­

puesta a la propuesta, y conduce la evaluación final y la selección de acuerdo c.::r 
presentaciones orales. 

b) Hasta 300/o de los proveedores eleg idos no llegan como candidatos seg.:" las ~:­

puestas, lo que indica la importancia de la presentaci ón oral dentro :::e :e·::: _: 
general de evaluación. 

e) Las únicas instancias en que no se pidió una propuesta final es ct..a C" a::: : ::­
sas salieron al mercado para comprobar precios en luga r de riace· ~.-::; s:: :::: : 
real. 

Fuente: lntermanagers.com, "Mejores prácticas : cómo evalúan y se .ecc o a• 
compradores", lntermanagers.com, 2000-2001. 

...,r-. i:a.A"' "t"'i rO.-- ... ...... - ...__ '- - :s 
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Estrategias de precios para reducir la incertidumbre. Si los clientes no están seguros de:_ 
cantidad de valor que recibirán de un determinado servicio, es probable que se queden c ;­
el proveedor que ya conocen o que no compren. Hay tres posibilidades, que se utilizan e;­

forma conjunta o independiente, para reducir esta incertidumbre. 
Las garantías de servicios otorgan al cliente el derecho de recibir un reembolso si no e -::. 

totalmente satisfecho. Carrefour en Argentina, que postula "el precio más bajo garantizad 
devuelve el dinero a los clientes insatisfechos con el precio pagado. Para ello, todas las 
manas se analizan más de 20 mil precios de 587 productos de almacén, bebidas, perfumen:: 
y limpieza entre 45 competidores, que van desde almacenes hasta grandes superficies. ü n_ 
vez que se tienen los resultados del estudio, Carrefour posiciona a sus tiendas 0.01 pesos po:­
debajo del mejor precio de cada uno de los 587 productos. 14 

Cuando se diseñan bien, las garantías de servicios eliminan gran parte del riesgo re­
lacionado con la compra de un servicio intangible, en especial en el caso de servicios cor: 
gran contenido de experiencia, en los que los clientes, al concluir el servicio, determinar. 
con facilidad si están o no satisfechos. 

Las políticas de precios por beneficios implican fijar el precio del aspecto del servid 
que beneficia directamente a los clientes (lo que obliga a la compañía a investigar cuáles 
aspectos del servicio valoran o no los usuarios). Por ejemplo, los precios de los servicios de 
información en línea (online) se basan en el tiempo de conexión, pero lo que los cliente_ 
en realidad valoran es la información que revisan y obtienen. Los sitios de Internet ma~ 

diseñados generan pérdidas de tiempo a los usuarios porque son difíciles de navegar y le 
complican el acceso a la información que están buscando. El resultado es que el precio y la 
creación de valor no están alineados. 

Cuando ESA-IRS, proveedor en línea (online) europeo, implementó una nueva estra­
tegia de precios llamada "precio por información': que se basaba en la información que en 
realidad se obtenía, la compañía descubrió que los clientes optaban por utilizar una herra­
mienta que consumía mucho tiempo, denominada ZOOM, y que les permitía buscar en 
varias bases de datos complejas en forma simultánea con mayor precisión. Comenzaron a 
quedarse conectados más tiempo. La utilización de ZOOM se triplicó, ya que los usuarios 
empezaron a realizar búsquedas más detalladas. De allí a más, la compañía modificó su 
óptica de negocio y pasó de vender información a vender tiempo. 

Otro ejemplo interesante es el de la cadena mexicana Cinemex, que bajo la marca Ci­
nemex Platino, inauguró su primer complejo de cines de lujo en donde se brinda mayor 
valor agregado a los clientes. Para ello, además de ofrecer la proyección de películas, los 
espectadores podrán disfrutar de servicios de bar, aperitivos, sushi y otros platos, así como 
de lugares preferenciales para adquirir entradas. Cinépolis ofrece también su servicio VIP, 
que incluye instalaciones más cómodas y diversas opciones en el menú de alimentos. Esto 
es una muestra de cómo las empresas dentro de esta industria aprovechan la segmentación 
para ofrecer precios diferentes según el nivel de beneficios que brindan al consumidor. 15 

Como parte de esta estrategia, la empresa puede considerar cambiar los beneficios que ge­
nera el servicio tomando en cuenta que las necesidades y expectativas de los clientes cam­
bian a través del tiempo. 16 

Las políticas de precios de tarifa plana establecen un precio fijo adelantado por la presta­
ción de un servicio a fin de evitar sorpresas. Básicamente, el riesgo se transfiere del cliente 
al proveedor en el caso de que la prestación del servicio lleve más tiempo o represente más 
costos de los pronosticados. Las políticas de tarifa plana son efectivas en las industrias don­
de los precios de servicios son impredecibles y los proveedores no tienen un buen control 

... 



ESTRATEGIAS DE PRECIOS PARA SERVICIOS 387 

de sus costos ni de la velocidad con la que trabajan. También son efectivas en los ca o n 
que los competidores calculan un precio más bajo para obtener un cliente y luego decla­
ran que sólo se trataba de una estimación, no un compromiso de precio firme. 

Las políticas de precios que separan la compra del consumo buscan reducir el riesgo de 
que no esté disponible el servicio buscando que el cliente lo compre por adelantado.17 n 
ejemplo de esta estrategia es la venta de entradas a los partidos de fútbol mediante abonos. 
Así, los aficionados se aseguran de contar con entradas para todos los partidos de su equipo 
favor ito en la temporada y evitan el riesgo de no conseguir entradas el día del partido. 

Las políticas de precios para reducir riesgos de la compra anticipada buscan crear con­
fianza y certidumbre en los clientes, de manera que se decidan a pagar el servicio antes de 
utilizarlo, incluso cuando no sepan en qué medida y con qué frecuencia lo requerirán. 18 

Esta estrategia es muy común en los gimnasios y centros deportivos que ofrecen precios 
preferenciales y mayor flexibilidad en el uso de las instalaciones al pagar varias mensuali­
dades por adelantado. 

Estrategias de precios para mejorar la relación. ¿Cómo se relaciona la estrategia de pre­
cios con el desarrollo y el mantenimiento de una relación duradera con los clientes? La apli­
cación de descuentos para obtener clientes nuevos no es la mejor alternativa si la compañía 
quiere atraer usuarios que muestren lealtad. Los estudios sugieren que los clientes que se 
conquistan con ofertas de reducciones de precios son fáciles de perder ante otra oferta 
de la competencia. 19 Las estrategias más creativas apuntan a dar incentivos de precios y de 
otros tipos para consolidar su preferencia por un determinado proveedor. Una de estas es­
trategias consiste en la participación activa del cliente en la co-creación del servicio, lo cual 
se puede traducir en un aumento de los ingresos.2° Como ejemplo podemos mencionar a 
Kidzania, centro infantil de entretenimiento creado en México, donde los niños juegan a ser 
adultos en una ciudad creada a su escala. El alto grado de realismo logrado en las diferentes 
actividades, oficios y profesiones en que el niño participa hace única esta experiencia. Los 
pequeños tienen la oportunidad de contar con su propia cuenta bancaria en la moneda 
oficial, "el kidzo': con la que realizan compras dentro de Kidzania. Además, hay actividades 
que ofrecen oportunidades de "empleo" para que incrementen el saldo de su cuenta, el cual 
puede ser utilizado como medio de pago durante su estancia o en visitas posteriores. 

Estrategia de precios de liderazgo por bajo costo. Los servicios de bajo precio reducen la 
carga monetaria para los clientes y atraen a aquellos que tienen un presupuesto financiero 
ajustado. También pueden llevar a los compradores a adquirir mayores volúmenes. Un de­
safío en las estrategias de precio bajo consiste en convencer a los clientes de que no debe __ 
relacionar la calidad con el precio. Deben sentir que reciben una buena cantidad de ,·aJor. 
Otro desafío consiste en asegurar que los costos económicos se mantengan lo sufi-ie:::e­
mente bajos como para permitir a la compañía obtener su rentabilidad. Algunas empre..: 
de servicios han armado toda su estrategia alrededor del liderazgo por bajo co to. 

Un ejemplo clásico de estrategia de precios enfocada entre las aerolíneas e el "e _ ::-r 
leña Gol, cuyos precios suelen competir con los de un viaje equivalente en colee ·.- ~e- o ~~­

tomóvil. Dicha estrategia ha sido implementada originalmente por South\\·e _ '~' - · ::- -e 
en el desarrollo de este enfoque de negocio, y luego fue replicada en otra - aer > 
do, incluyendo a WestJet de Canadá, a EasyJet del Reino Unido y \ 'i,·aaero 

Además de estas estrategias de precio basadas en el valor de enic·o. e? e-e- ~e ::;~­

car dos estrategias adicionales. Una es aquella que busca conwrtlr. 5 -
del cliente en ingresos. Este tipo de estrategia se da cuando :a emrre5:: ,-e-
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cha las actividades que representan algún esfuerzo, pérdida de tiempo o sacrificio por p 
del cliente, de manera que la compañía las traduce en oportunidades para generar ~:e 
servicio suplementario que represente ingresos adicionales, como el transporte escolar 
los niños, por ejemplo. Otro tipo de estrategia es aquella que busca generar el mayor '"­
posible a través de servicios intermediarios, como los servicios de Internet y de telef :-­
móvil, entre otros.2 1 Paypal es un ejemplo de esta estrategia, que ofrece a sus clientes la tk 
quilidad de realizar compras y envíos de dinero a través de Internet sin exponer los dato~ _ 
sus tarjetas de crédito, además de contar con servicios de monitoreo antifraude. 

Administración del rendimiento 

En la mayoría de los servicios con fines de lucro existe una relación entre los nivele .__ 
precio y la demanda. La demanda tiende a bajar cuando los precios suben. Este fenómer­
tiene dos implicaciones para los gerentes de servicios. En primer lugar, además de una cab 
comprensión de los costos relevantes, es necesario determinar el grado de sensibilidad de 
demanda frente al precio y los niveles de utilidades netas que se generarán en los distint 
niveles de precios. En segundo lugar, en un negocio limitado por la capacidad y que sufr::: 
fuertes variaciones de demanda en el tiempo, la gerencia debe saber cómo utilizar el prec 
para manejar el nivel de demanda en relación con la capacidad disponible. 

Sheryl Kimes define la administración del rendimiento como: 

"La aplicación de sistemas de información y estrategias de precio para asignar la 
capacidad correcta al cliente correcto, en el lugar correcto y en el tiempo correcto. 
En la práctica, esto significa establecer los precios de acuerdo con los niveles de 
demanda previstos, de manera que los clientes sensibles al precio, que desean com­
prar en periodos de baja demanda, puedan hacerlo a precios favorables, mientras 
que quienes no son sensibles al precio y que desean comprar en periodos de alta 
demanda también puedan hacerlo. La aplicación de la administración del rendi­
miento resulta más efectiva cuando se aplica a operaciones que cuentan con ciertas 
características como son: capacidad relativamente fija, demanda predecible, inven­
tario perecedero, por mencionar algunas".22 

Muchas empresas de servicios se han volcado en estrategias de administración del rendi­
miento, o sea, maximizar el rendimiento de utilidades que se pueden derivar de la capacidad 
disponible en todo momento. Aerolíneas, hoteles y, en especial, agencias de renta de automóvile 
han adoptado la política de variar sus precios en respuesta a la sensibilidad al precio de los dis­
tintos segmentos de mercado según el horario, el día o la temporada en cuestión. El desafío con -
siste en atraer suficientes clientes como para llenar la capacidad perecedera de la organización, 
sin generar excedente de consumo en los usuarios que habrían estado dispuestos a pagar más. 

Por lo general, el mercado es muy dinámico. Por ejemplo, la demanda de viajes de 
negocios y de placer refleja las condiciones económicas reales o pronosticadas. Si bien los 
pasajeros de negocios no siempre se consideran sensibles al precio, muchas compañías re­
curren a los servicios de especialistas de viajes que buscan las mejores ofertas de pasajes 
dentro de las limitaciones que imponen las necesidades de los empleados. Los turistas y de­
más pasajeros en viajes de placer, en cambio, son muy sensibles al precio: las promociones 
especiales, que incluyen tarifas de descuento en pasajes y hoteles, pueden tentar a la gente a 
realizar viajes que, de otra manera, no hubieran hecho. 
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¿Cómo hace una compañía para saber qué nivel de demanda esperar en distintos nive­
les de precios en un mercado de alto dinamismo, donde los factores que tienen influencia 
en la demanda cambian constantemente? Los avances en software y la potencia de las 
computadoras han permitido a las compañías utilizar modelos matemáticos muy sofisti­
cados en su análisis de administración del rendimiento. En el caso de una aerolínea, por 
ejemplo, estos modelos incorporan enormes bases de datos históricos de pasajeros, con 
información en tiempo real de reservaciones actuales para que los analistas puedan deter­
minar cuántos pasajeros viajarían entre dos ciudades con un precio específico en un vuelo 
en determinadas fechas y horas. 

Un sistema de administración del rendimiento bien diseñado puede pronosticar, con 
una precisión razonable, la cantidad de clientes que utilizarán cierto servicio en un momen­
to específico en varios niveles de precios, y luego bloquear la cantidad de capacidad rele­
vante de cada nivel. La utilización efectiva de modelos de administración del rendimiento 
puede mejorar la rentabilidad de una compañía en forma significativa. Algunas compañías 
tienen un mayor grado de sofisticación que otras en cuanto a su capacidad de elaborar mo­
delos y analizarlos. Como es de suponer, la naturaleza exacta de los modelos y las variables 
que los integran constituyen un secreto comercial muy preciado. Este tema se analiza con 
mayor profundidad en la lectura de la página 583 de este libro. 

El concepto de personalización de precios -cobrarles a distintos clientes precios dife­
rentes por un mismo servicio- es inherente a la administración del rendimiento. Como 
señalan Simon y Dolan: 

El principio básico de la personalización de precios es simple: lograr que la gente 
pague según el valor que le dan a un servicio. Obviamente, no se puede colgar un 
cartel que diga: "Pague lo que esto vale para usted" o "El precio es 80 dólares si 
usted lo valora mucho y 40 dólares si no''. Hay que buscar la forma de segmentar a 
los clientes de acuerdo con sus valoraciones. En cierto sentido, hay que "armar un 
cerco" entre los clientes de alto valor y los de bajo valor, de tal modo que los com­
pradores "altos" no se aprovechen del precio bajo.23 

Por su parte, el sector minorista demostró importantes avances en la última década en 
la administración del rendimiento. La orientación a analizar la rentabilidad de sus recursos 
escasos (superficies, inventarios y personal) indujo a los gerentes al análisis detallado (y 
extensivo en el tiempo) de los diversos SKU (stock-keeping unit, por sus siglas en inglés) de­
mandados por los clientes. En este marco se utilizan avanzadas herramientas informática 
para identificar las mezclas de productos más adecuadas para los segmentos atendido . 

Las estrategias de administración del rendimiento exitosas suponen el conocimiento -
la forma de la curva de demanda y la capacidad de relacionar el tamaño y el nivel de precio 
de diferentes paquetes a distintos segmentos de valor (véase figura 8.4). 

Precios de los competidores en la administración del rendimiento. Gracia a 
sistemas de administración de ingresos supervisan el ritmo de las reser\'acion 
identificar el efecto de los precios de los competidores de manera indirecta. i 
fija precios muy bajos, tendrá un ritmo más alto de reservaciones y sus a-ien· 
tos se venderán con gran rapidez. Esto por lo general no es bueno, pue_ 
porción más alta de clientes que realizan reservaciones de último miri · 
mayor capacidad de pago, no podrán confirmar sus asientos y optara 
neas competidoras. Si los precios iniciales son demasiado alto . la e 
ticipación muy baja en los segmentos que hacen reservaciones .:en 

... 
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FIGURA 8.4 Curva de demanda en un vuelo determinado y relación entre paquetes de precios y 

cercos tarifarios. 

también ofrecen ingresos razonables), y tal vez después deberá ofrecer precios de último 
minuto con un gran descuento para vender sus excedentes y obtener alguna contribución 
para sus costos fijos. 

La administración de ingresos es más efectiva cuando se aplica a operaciones que se caracte­
rizan por una capacidad relativamente fija, una estructura con costos fijos elevados, inventario 
perecederos, demanda variable e incierta y clientes con sensibilidades variables al precio. Algu­
nas industrias que hace poco han implementado la administración del rendimiento de manera 
exitosa son los hospitales, restaurantes, campos de golf, servicios de tecnología de información a 
la medida, centros de procesamiento de datos e incluso organizaciones no lucrativas.24 

Mecanismos para crear cercos tarifarios. Los cercos tarifarios constituyen técnicas para se­
parar distintos segmentos de valor a fin de que los clientes a quienes el servicio les ofrece un 
alto valor no puedan aprovecharse de paquetes de bajo precio. Los cercos pueden ser físicos 
o no y se refieren a las cualidades del individuo, las características del servicio o el momen -
to de reservación que se deben cumplir para recibir un cierto nivel de descuento del precio 
regular.25 Los cercos físicos incluyen características comprobables del cliente (por ejemplo, si 
se trata de un niño o un adulto) y especificaciones del servicio, como clase de pasaje, tipo de 
habitación o la incorporación de ciertos servicios adicionales a un precio mayor (desayuno 
gratis en un hotel o carro de golf gratuito en un campo de golf) . Los cercos no físicos incluyen 
multas por cancelar o cambiar una reservación barata, requerimientos de compra por ade­
lantado, ser miembro o afiliado a algún grupo, restricciones temporales de uso (una oferta de 
un menú especial para madrugadores en un restaurante, que sólo esté disponible antes de las 
18:00 horas, o una estadía de sábado por la noche en un hotel). 
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Elasticidad de precios 

El concepto de elasticidad describe la sensibilidad de la demanda a los cambios en los pre-
ios. Cuando la elasticidad del precio es unitaria, las ventas de un servicio suben (o bajan) 

en el mismo porcentaje en que baja (o sube) el precio. Cuando una pequeña modificación en 
el precio tiene un gran impacto en las ventas, se dice que la demanda de ese servicio es 
elástica al precio. Por el contrario, cuando un cambio en el precio no afecta mucho el volu­
men de ventas, se dice que la demanda no es elástica al precio. El concepto se ilustra en el 
simple cuadro que se presenta en la figura 8.5, que muestra el comportamiento de una de­
manda muy elástica (un pequeño cambio en el precio genera un gran cambio en el volumen 
de demanda) y de una demanda en extremo inelástica (incluso un gran cambio en el precio 
tiene un pequeño impacto en la cantidad de demanda). 

Con frecuencia es posible segmentar la demanda según el grado de sensibilidad de los 
clientes al precio o a las características del servicio. La mayoría de los teatros y salas de con­
ciertos no tienen un precio fijo por localidad para todos los espectáculos. En cambio, el precio 
varía de acuerdo con l. la ubicación de los asientos; 2. el horario de la función; 3. los costos 
proyectados para la producción del espectáculo, y 4. el atractivo potencial del espectáculo. 

Para establecer precios para los distintos grupos de asientos y decidir cuántas localida­
des ofrecer en cada una de las categorías de precios (proceso que se conoce con el término 
dividir la sala), los gerentes de teatros deben estimar la demanda dentro de cada una de las 
categorías de precios. Un error de juicio puede resultar en grandes cantidades de asientos 
vacíos en algunas categorías y localidades agotadas de inmediato (y clientes desilusionados) 
en otras. La gerencia también debe conocer las preferencias de los aficionados al teatro en 
cuanto a los horarios de las funciones: matinée versus función nocturna, días de semana 
versus fines de semana e, incluso, las posibles variaciones de temporada. Si se sabe que las 
matinés gustan menos que las funciones nocturnas, los precios de las primeras deben ser 
menores en todas las categorías de localidades. 

Precio por unidad de servicio 

... 
··············· ... 

..... 
Cantidad de unidades en demanda 

Dé La demanda de servicio es elástica al precio. Los cambi os 
pequeños en el precio generan cambios significativos en 
el nivel de la demanda. 

D¡: La demanda de servicio no es elástica (inelástica) al pre­
cio. Los cambios sustanciales en el precio tienen un 
impacto pequeño en la cantidad de demanda. 

FIGURA 8.5 Ilustración de elasticidad de demanda . 

... 
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Al fijar los precios en teatros y otros contextos, la gerencia debe tener claros sus o~ 
tivos. ¿Quieren manejar la demanda para maximizar la asistencia? ¿O buscan maximi;:: 
las ganancias? Por otro lado, ¿puede el objetivo representar una combinación de amb 
como, por ejemplo, maximizar las utilidades, sujeto a un mínimo de asistencia por func -
de 70% de las localidades vendidas? Tal vez la misión de la organización incluye tamb.:: 
el objetivo de atraer segmentos de menores recursos, como estudiantes y jubilados, :: 
cuyo caso la gerencia quizás decida reservar algunas localidades para ofrecer descuen-
a estos segmentos. En el contexto de un teatro, en ocasiones este objetivo social se alcanu. _ 
través de la oferta de las localidades que no se han vendido al día de la función a preci 
con descuentos importantes. Lograr la venta total de las localidades con cierta frecuenc _ 
sirve para estimular a la gente a comprar sus entradas por adelantado (lo que, además, 1 
compromete a asistir) en lugar de esperar hasta último momento (lo que puede resultar e­
un cambio de parecer). 

Cómo implementar estrategias de precios de servicios 

Aunque por lo general se cree que la principal decisión en términos de políticas de precio: 
consiste en determinar cuánto cobrar, existen otras decisiones que también hay que tomar 
La tabla 8.2 plantea las preguntas que deben considerar los ejecutivos de servicios a fin de 
prepararse para crear e implementar una estrategia de precios bien pensada. Analicemo: 
cada una de ellas. 

TABLA 8.2 Algunos temas de precios. 

1. ¿Cuánto se debería cobrar por este servicio? 
a. ¿Qué costos intenta recuperar la organización? ¿Quiere la organización alcanzar un margen de 

rentabilidad o retorno especifico sobre la inversión con la venta de este servicio? 
b. ¿Qué grado de sensibil idad a los distintos precios tienen los clientes? 
c. ¿Cuáles son los precios de la competencia? 
d. ¿Qué descuento(s) se debería(n) ofrecer en los precios básicos? 
e. ¿Se acostumbra utilizar puntos de precios psicológicos (por ejemplo, US$ 4.95 en lugar de US$ 5.00)? 

2. ¿En qué debería basarse la política de precios? 
a. Ejecución de una tarea especifica 
b. Ingreso a un local de servicio 
c. Unidades de tiempo (hora, semana, mes, año) 
d. Porcentaje de comisión sobre el valor de la transacción 
e. Recursos físicos que se consumen 
f. Distancia física que abarca 
g. Peso o tamaño del objeto del servicio 
h. ¿Se debería facturar cada elemento del servicio por separado? 
i. ¿Se debería cobrar un precio único por todo el paquete? 

3. ¿Quién debería cobrar? 
a. La organización que presta el servicio 
b. Un intermediario especializado (agencia de viajes, banco, comercio minorista, etc.) 
c. ¿Cómo se le debe pagar este servicio al intermediario: tarifa plana o comisión? 
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Cuánto cobrar 

En términos de solvencia financiera, es vital ser realista en las decisiones de políticas de 
precios. El trípode de precios que analizamos antes sirve como un buen punto de partida. 
Repasemos los tres elementos que lo integran. Para comenzar, hay que determinar los cos­
tos económicos relevantes y decidir si, en una situación dada, la organización debería tratar 
de recuperar sólo los costos variables o una participación de los costos indirectos más un 
margen de rentabilidad. La determinación de los costos que se recuperarán en los distintos 
volúmenes de ventas y el margen correspondiente establece la base o el precio piso. 

La segunda tarea consiste en evaluar la sensibilidad del mercado a los diferentes precios 
posibles, tanto en términos del valor general del servicio para los clientes potenciales como 
de su voluntad de pago. Este paso sirve para fijar un precio tope (techo) en cada uno de los 
segmentos de mercado. Es fundamental contar con un pronóstico acertado del volumen de 
ventas que se podría obtener en cada uno de los distintos niveles de precios programados. 

El tercer elemento necesario consiste en un rango de precios de la competencia. Cuanto 
mayor sea la cantidad de opciones similares, mayor será la presión de mantener los precios 
al mismo nivel o por debajo del nivel de la competencia. La situación representa un desa­
fío aún mayor cuando algunos competidores deciden competir mediante un precio bajo y 
acompañan esta decisión con una estrategia operativa diseñada para reducir costos. 

Cuanto más grande sea la brecha entre el piso y el techo de precios, más espacio habrá 
para maniobrar. Si el techo (precio máximo que los clientes están dispuestos a pagar) está por 
debajo del piso (el precio mínimo que la compañía se puede permitir cobrar), la gerencia tie­
ne una alternativa. Una opción consiste en admitir que el servicio no es competitivo, en cuyo 
caso se debe eliminar. La otra consiste en rediseñar el servicio de tal manera que se diferencie 
de las ofertas de la competencia y agregue valor a los clientes potenciales, a fin de que resulte 
competitivo a un precio más alto. Los servicios públicos y las organizaciones sin fines de 
lucro tienen una tercera opción: obtener financiación de un tercero (por ejemplo, subsidios 
del gobierno o donaciones de particulares) para cubrir algunos costos y poder vender el ser­
vicio a un precio más bajo. Este último recurso se utiliza para abaratar servicios como salud, 
educación, arte y transporte urbano y llegar a un sector más amplio de la población. 

Por último, se debe fijar una cifra específica que constituirá el precio que se cobrará 
a los clientes. ¿Debería la compañía utilizar un número redondo para dar la impresión 
de tener un precio algo más bajo que el real? Si la competencia usa precios del tipo 5.95 ,-
9.95 dólares, la estrategia de cobrar 6.00 o 10.00 dólares quizá genere la sensación de que 
los precios son más altos de lo que parecen. Por otro lado, los precios redondos resulta!! 
más cómodos y simples, cualidades que valoran tanto los clientes como los vendedore 
porque aceleran el proceso de las compras en efectivo. Se plantea un tema ético e._ L 
cotizaciones de precios que no incluyen impuestos, gastos administrativos y otro: 
cionales. Este comportamiento genera confusiones cuando los clientes suponen , 
precio cotizado incluye todos los gastos. 

¿En qué se debería basar la política de precios? 

Decidir en qué se basará la política de precios implica definir la unidac 
servicio. ¿Debe basarse en la prestación completa de un servicio e_p -l .::o..:: 
ración de un equipo, la limpieza de un pantalón o un corte de cabello~ ~De' 
la entrada a la prestación de un servicio, como un programa e 

.. 
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concierto o un espectáculo deportivo? ¿Debe basarse en el tiempo, por ejemplo, una ;: 
de atención de un abogado, una habitación de hotel por una noche, la renta de un auto::­
vil por una semana, el abono mensual a un servicio de televisión satelital o la matríc --_ 
una universidad? ¿Debe relacionarse con el valor, como cuando una compañía de seg-..:­
establece sus primas de acuerdo con el valor de cobertura o cuando un agente inmobili-­
cobra un porcentaje de la venta de una casa? 

Los precios de algunos servicios tienen que ver con el consumo de recursos fí i -
como comida, bebida, agua o gas natural. Por ejemplo, en lugar de cobrarles a los clier: 
una tarifa por hora de ocupación de una mesa y sus correspondientes sillas, los restaurar. _ 
establecen un sobreprecio para la comida y bebida que se consumen allí. (Por el costo ~ 

del servicio de mesa, que incluye, por ejemplo, un mantel limpio para cada grupo de -
mensales, los restaurantes de algunos países cobran un cargo fijo que se agrega al costo 
la comida; otros tal vez establezcan un precio mínimo por persona). Tradicionalmente, __ 
compañías de transporte cobran por distancia y las empresas de transporte de carga utiliz.:.: 
una combinación de peso o metros cúbicos y distancia para fijar sus tarifas. Este tipo ::.. 
políticas tiene la ventaja de ser consistente y de reflejar un costo promedio por kilómetro 
milla). Sin embargo, no contempla la fortaleza de mercado relativa en las distintas rutas. 

Paquetes de precios. Como hemos dicho en repetidas oportunidades, muchos servici 
unen un servicio esencial con una variedad de servicios suplementarios. Como ejempl 
tenemos el servicio de comida y bebida en un crucero o el servicio de equipaje en un tren 
un avión. ¿Se deberían agrupar estos servicios bajo un precio único (denominado paquer~ 

o se debería fijar un precio para cada uno? Dado que la gente prefiere evitar realizar muchc 
pagos pequeños, es preferible fijar un precio por paquete, que, además, resulta más fá -_ 
de administrar. Sin embargo, si a los clientes les molesta que se les cobre por elementos e 

servicio que no utilizan, es aconsejable utilizar precios individuales. 
Algunas compañías ofrecen una variedad de opciones. Por ejemplo, clientes de telefom_ 

fija pueden elegir distintas opciones de servicio, que van desde pagar una tarifa mensual re­
ducida por el servicio esencial y un cargo adicional por llamada hasta pagar una tarifa plan_ 
y contar con una determinada cantidad de llamadas locales, regionales y de larga distancia h­
bres. En el extremo superior de la escala se encuentra la opción que les permite a los usuario: 
tener acceso ilimitado a llamadas de larga distancia en una zona determinada. Los precio: 
por paquete le aseguran a una compañía de servicios un cierto ingreso garantizado por clien­
te, mientras que éste tiene claro de antemano cuánto deberá pagar. Los precios individuale: 
ofrecen a los clientes la flexibilidad de elegir lo que van a comprar y pagar.26 No obstante, 
es posible que éstos se molesten si descubren que el precio real de lo que adquieren, con 
todos los adicionales, resulta sustancialmente más elevado que el precio básico publicad 
que los atrajo en un principio. Como puede observarse, se plantea un tema ético cuando la_ 
combinaciones de precios son deliberadamente complejas para dificultar la evaluación que 
realizan los clientes a fin de decidir cuál alternativa representa el mejor negocio para ellos. 

Descuentos. Se debe encarar con cautela la implementación de una estrategia de descuen­
tos sobre los precios establecidos porque diluye el precio promedio recibido, reduce la con­
tribución de cada venta y tal vez sólo sirva para atraer clientes que no desarrollan ningún 
tipo de lealtad hacia una compañía en particular, sino que buscan el menor precio posible 
en cada transacción. Como señalamos, también se corre el riesgo de que los clientes que 
hubieran estado dispuestos a pagar un poco más aprovechen el descuento que se les ofrece. 
Sin embargo, una estrategia selectiva de descuentos que apunte a segmentos específicos del 

.. 
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mercado puede ofrecer importantes oportunidades para atraer nuevos clientes y aprove­
char la capacidad ociosa. 

En España, el programa "Vodafone en tu casa'' propone a los consumidores adherir el 
servicio de telefonía fija de la compañía, que bonificará las cuotas de alta, mantenimiento, 
instalación y alquiler del teléfono. Además, lo atractivo de la propuesta es que promete eli­
minar para siempre la cuota fija de telefonía, unificando la factura de telefonía fija+ móvil 
y ofreciendo paquetes de entre 3 y 15 euros, con llamadas libres a teléfonos fijos (no mayor 
a mil minutos) .27 En ocasiones se utilizan los descuentos por volumen para fortalecer la 
lealtad de los grandes clientes corporativos que, de otra manera, podrían diversificar sus 
compras entre varios proveedores. Otra forma de utilizar los descuentos para promover 
la lealtad con la compañía consiste en ofrecer a los clientes existentes un descuento en su 
próxima compra. 

¿Quién debería cobrar? 

Como ya analizamos, los pétalos de la flor del servicio incluyen información, toma de pe­
didos, facturación y pago. Los clientes valoran a las compañías que les facilitan el proceso 
de obtención de información sobre precios y reservaciones. También desean contar con 
facturas claras y cómodos procedimientos de pago. A veces las compañías delegan estas ta -
reas a intermediarios, como los agentes de viajes que realizan las reservaciones de hoteles y 
medios de transporte y les cobran a los clientes, o a las agencias de ventas de entradas como 
Superboletos de México o Ticketek de Argentina (venden localidades de teatros, concier­
tos y estadios deportivos), y los comercios minoristas que actúan como intermediarios en 
la reparación y mantenimiento de ciertos bienes. Aunque el proveedor original paga una 
comisión, en general, el intermediario ofrece a los clientes mayor comodidad en términos 
de cómo, cuándo y dónde realizar el pago. La utilización de intermediarios también puede 
generar ahorros netos en costos administrativos. 

¿Dónde se debería realizar el pago? 

Los locales de prestación de servicios no siempre están bien ubicados. Por ejemplo, los ae­
ropuertos, teatros y estadios están a cierta distancia de donde viven o trabajan los clientes 
potenciales. Cuando los consumidores compran un servicio por anticipado, existen bene­
ficios obvios en el uso de intermediarios que estén mejor ubicados o que permitan el pago 
por correo. Cada vez más organizaciones aceptan reservaciones telefónicas y ventas contar­
jetas de crédito. Los clientes sólo tienen que dar su número de tarjeta y se les debita el car::­
de la cuenta. Por último, también existe la opción de realizar pagos con tarj eta en Intem<? . 
Gracias a un proceso de codificación más seguro, Internet se está convirtiendo en un ;n ~-o 

aceptable para la realización de compras de una amplia variedad de productos,- sen,: 

¿Cuándo se debería realizar el pago? 

Hay dos opciones básicas en el momento del pago de un servicio. Una e . e 
tes el pago anticipado (como en el caso de pago de entradas, pasaje de a i 
de correo). La otra forma es facturar el servicio una vez que é te. a :i·o, ----~ 
ejemplo, la cuenta de un restaurante o el cargo en una lavandena . E <? :~ 

costosos, como la consultoría de negocios o reparaciones mayore-. el? -ee· or d _ er.i~io 

... 
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puede solicitar un anticipo al iniciar el servicio, uno o más pagos parciales durante la re~ 
zación del proyecto y el resto al concluir. Solicitar a los clientes el pago adelantado signifi.::_ 
que está pagando antes de recibir los beneficios; sin embargo, los pagos previos pued..: ­
representar ventajas para el cliente, así como para el proveedor, ya que implican ahorro c. 
tiempo y esfuerzo, en especial con servicios adquiridos con frecuencia. 

El momento de los pagos puede también afectar el uso y la renovación del servicio. E­
un estudio del comportamiento de membresías de un gimnasio, los investigadores encor.­
traron que el mayor uso de las instalaciones del club fue inmediatamente después de habe:­
pagado la cuota de suscripción, y después empezaba a disminuir hasta la próxima vez qu.: 
la cuota era pagada, momento en el que el uso se incrementaba otra vez. El resultado fu 
no sólo que las personas que pagaban mensualmente usaban el club con más frecuenci::. 
que quienes pagaban trimestral o anualmente, sino que también eran las más propensas a 
mantener sus membresías a través del tiempo.28 

¿Cómo se debería realizar el pago? 

Como se observa en la tabla 8.2, hay diferentes formas de pago. Tal vez el efectivo parezca 
el método más sencillo, pero genera problemas de seguridad y es incómodo cuando se 
requiere la utilización de monedas en las máquinas. Las fichas de valor predeterminado 
pueden servir para simplificar el proceso de pago de peajes o boletos de colectivo y subte­
rráneos. El pago con cheque en las compras que superen un cierto monto mínimo es de uso 
corriente en la actualidad y ofrece a los clientes ciertos beneficios, aunque es aconsejable 
implementar ciertos controles para evitar los cheques rechazados, como, por ejemplo, un 
cargo adicional en estos casos (entre 15 y 20 dólares, además de los costos bancarios, es 
un valor bastante común en los comercios minoristas). 

Las tarjetas de crédito se pueden usar en todo el mundo, sin importar la moneda de que 
se trate. Las tarjetas de débito se parecen a las de crédito, pero, en realidad, se asemejan más 
a cheques de plástico porque el valor se debita en forma inmediata de la cuenta del titular. 
Con la mayor difusión de las tarjetas de crédito y débito, los negocios que no las acepten 
se encuentran en desventaja. Muchas compañías ofrecen a los clientes la posibilidad de 
abrirles una cuenta corriente (lo que genera una relación de membresía entre el usuario y 
la empresa). 

Otros procedimientos de pago incluyen el envío de la factura a un tercero y la utili­
zación de cupones para completar (o reemplazar) el efectivo. Las compañías de seguros 
designan talleres aprobados para la inspección y reparación de los vehículos de los clientes 
en caso de accidentes. Para facilitar el procedimiento, los talleres le cobran directamente 
a la compañía de seguros por el trabajo realizado, lo que significa que el cliente se ahorra 
el trámite de pagar, presentar la factura y esperar el reembolso. En algunas circunstancias, 
las entidades de servicio social entregan cupones a los ancianos o a las personas de escasos 
recursos. Esta opción sirve para ofrecer los mismos beneficios que los descuentos, al tiem­
po que elimina la necesidad de publicar distintos precios o de que los cajeros tengan que 
determinar si el cliente califica o no para el descuento en cuestión . 

En algunos países también se están usando cada vez más los sistemas de prepago con 
tarjetas de almacenamiento de valor en banda magnética o en microchips incorporados 
a la tarjeta. Las tarjetas telefónicas constituyen un ejemplo de este sistema de pago. Las 
compañías de servicios que quieran aceptar esta forma de pago primero deben instalar los 
lectores correspondientes. Las aplicaciones más sofisticadas implican una asociación entre 
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bancos, comercios minoristas y compañías telefónicas. Una tarjeta inteligente puede fun­
cionar como una billetera electrónica. Los clientes pueden transferir fondos de sus cuentas 
bancarias a sus tarjetas a través de un dispositivo telefónico especial. Este método también 
sirve para transferir fondos de una tarjeta a otra. Los ejecutivos de servicios deben tener en 
cuenta que la simplicidad y rapidez en el pago influye en la percepción general de la calidad 
del servicio, en especial en los segmentos de clientes con mayor nivel de conocimiento del 
sistema bancario. 

¿Cómo comunicar precios a los mercados objetivo? 

La tarea final, una vez que se han resuelto los demás temas, consiste en decidir cómo se co­
municarán las políticas de precios de la organización a los mercados objetivo. La gente ne­
cesita conocer el precio de un servicio antes de contratarlo; también tiene que saber cómo, 
dónde y cuándo se pagará dicho precio. Esta información debe presentarse de forma tal que 
resulte comprensible e inequívoca para no generar confusión y evitar cuestionamientos a la 
ética de la compañía. 

La gerencia debe decidir si incluye o no la información sobre precios en la publicidad 
del servicio. Tal vez convenga relacionar el precio a los costos de los servicios similares de 
la competencia o a formas alternativas de gastar ese dinero. En efecto, los vendedores y el 
personal de atención al cliente deben estar capacitados para ofrecer respuestas inmediatas y 
correctas a las preguntas sobre precios, forma de pago y crédito que planteen los clientes. La 
utilización de carteles informativos en los puntos de venta minorista evita que el personal 
tenga que contestar preguntas básicas sobre precios. 

Por último, cuando el precio se presenta en una factura detallada, la gerencia debe ase­
gurarse de que ésta resulte correcta y clara. Las facturas de hospitales, que pueden ocupar 
varias páginas y contener docenas de artículos, han sido objeto de serias críticas por su falta 
de precisión. 29 También las facturas telefónicas resultan confusas. Muchas compañías las 
imprimen en una gran cantidad de hojas pequeñas, llenas de términos técnicos y de cargos 
relacionados que se detallan en páginas separadas. Gracias a la presión de los entes regu­
ladores, algunas compañías telefónicas han desarrollado facturas con formatos más claros, 
impresas en hojas más grandes. 

Temas éticos de los precios 

Con frecuencia, los servicios se prestan a abusos de desempeño y precios, en especi 
servicios basados en la credibilidad, donde la calidad y los beneficios son difkile: ce: ~ 

luar aun después de la prestación.30 

Aprovechamiento de la ignorancia del cliente. Cuando los clientes no saben ':' e _:: _ 
del proveedor del servicio, no están presentes cuando se realiza el trabaic 
los conocimientos técnicos necesarios para evaluar si se ha realizado un bLe- - ~ 

vulnerables y están expuestos a pagar por un trabajo que no se hizo .. o 
no se realizó bien. Muchos clientes suponen que un profesional de ho 
ejemplo, un abogado- debe tener mayor habilidad que uno que co 
bajos. Aunque el precio puede servir como un sustituto de la c;Lió.: 
difícil saber si el valor adicional existe en realidad. Como eiemr o .:e 
la ignorancia del cliente vea "Perspectivas de servicio .1 ·: 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO B. 1 

Fraude de clínica de depilación en México 

La clínica Neoskin, de origen mexicano, parece haberse convertido en un icono del fra LJc~ 
tanto hacia clientes como hacia el fisco. Habiendo nacido como un proyecto local que alcar ­
zó proyección internacional, Neoskin era una compañía que se dedicaba a ofrecer planes ::~ 

depilación láser para sus clientes. 
A raíz de eso, ofrecía costosos paquetes de tratamientos, la mayoría de los cuales c~­

mandaba varios meses para finalizarse por completo. Sin embargo, todos los cobros de tra-:;­
mientos se realizaban por anticipado. Hacia finales de 2008, la compañía impulsó con fue r::é 
sus ventas a partir de dinámicas promociona les del estilo 2xl. Sin embargo, alrededor de = 
de noviembre, todas las sucursales parecen haber sido vaciadas por completo, quedando s -
equipamiento y todo ello, sin haber alertado al personal de estos sucesos. 

Según denuncian algunos periodistas mexicanos, todo el equipamiento y las máqu irc: 
fueron trasladas a un nuevo negocio, denominado Máxima Láser, que efectivamente ope-:: 
brindando los servicios de depilación láser que antes entregaba Neoskin. Mi les de clien ~: 

comenzaron, de manera individual y a través de la Profeco (Procuraduría Federal de Cor­
sumidor), a realizar denuncias en contra de la compañía, que se comprometió a rembols:;­
parcialmente los importes abonados por los clientes. 

Fuente: Milenio, Periódico de México, disponible en http://www.milenio.com/node/111008, consultad a ¡:­

noviembre de 2009; Procuraduría Federal del Consumidor, disponible en http://www.profeco.gob.mx/prens: 

prensa08/nov2008/bol 135.pdf, consultada en noviembre de 2009. 

Complejidad y deslealtad. Las matrices de precios de los servicios suelen ser bastar: 
complejas. Es posible que el precio cotizado sólo sea el primero de varios gastos que debe~ 
afrontar el cliente. Consideremos el negocio de las tarjetas de crédito. De forma tradic: 
nal, los bancos que emiten estas tarjetas obtenían ingresos de dos fuentes: un peque:'" 
porcentaje del valor de las transacciones (que pagaba el comerciante) y una tasa de ínter, 
alta (entre 18 y 20%) en los saldos no pagados a la fecha de cierre mensual. Este interé _ 
puede considerar como el costo de un préstamo. Sin embargo, a medida que aumento 
uso de las tarjetas de crédito, los costos comenzaron a subir para los bancos en dos frent 
En primer lugar, más clientes dejaron saldos impagados, lo que llevó a un gran incremen: 
en incobrables . 

En segundo lugar, a medida que aumentó la competencia entre los bancos, subier ­
los costos de marketing y surgieron nuevas categorías de tarjetas. Las tarjetas doradas y c. • 
platino ofrecen a los clientes de mejor posición económica una variedad de beneficios ac -
cionales, que incluyen seguro gratis en la renta de automóviles y recompensas por lealta -
como millas en aerolíneas por cada dólar que gastan. Por el lado de los ingresos, sin er:· -
bargo, la competencia llevaba a los bancos a ofrecer menores tasas de interés y más clien: , 
pagaban el saldo mensual completo. Entonces, los bancos buscaron ingresos adicionale 
Al agregar (o aumentar) una serie de cargos generaron un ingreso sustancial. El cuadro ·: 
"Perspectivas de servicio 8.2" muestra los detalles de cargos de un banco importante e­

una tarjeta oro que ofrece programa de puntos por compras, seguros, pagos automáticos e, 
servicios y otros beneficios. Cabe preguntarse: ¿acaso estos cargos resultan fáciles de con:­
prender y son justos y razonables? 



ESTRATEGIAS DE PRECIOS PARA SERVICIOS e 399 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 8.2 

Cargos, tarifas y condiciones de una tarjeta de crédito Bancomer Oro 

CAT (Costo Anual Total): 
CAT promedio: 35.50/o 
Tasa promedio: 28.520/o 
Comisión anual: $710.00 sin IVA 
Anualidad tarjeta titular**: $710 
• Anualidad tarjeta adicional**: $355 
• Consulta de saldos en cajeros propios: $0 
• Consulta de saldos en cajeros automáticos RED: $10.00 
• Consulta de saldos en cajeros automáticos EXTRANJERO: 1.5 USO 
• Consulta de saldo línea Bancomer: $0 
• Consulta de saldo Internet: $0 
• Consulta de saldo ventanilla: NA 
• Consulta de movimientos cajeros propios (una consulta sin costo al mes) a partir de la 

segunda se cobra: $5.50 +!VA 
• Consulta de movimientos cajeros RED: $20 
• Consulta de movimientos cajeros extranjero: NA 
• Consulta de movimientos línea Bancomer: $0 
• Consulta de movimientos Internet: $0 
• Consulta de movimientos ventanilla: NA 
• Retiro o disposición de efectivo en línea Bancomer: 30/o del monto dispuesto 
• Retiro o disposición de efectivo en Internet (banca en línea): 30/o del monto dispuesto 
• Retiro o disposición de efectivo en ventanilla: 30/o del monto dispuesto 
• Retiro o disposición de efectivo en cajeros automáticos (propios y ajenos): 30/o del monto 

dispuesto 
• Retiro de efectivo por el uso del cajero automático RED: $20 
• Retiro de efectivo por el uso en cajero automático del extranjero: 3 USO 
• Por cheque devuelto: $0 
• Compra de tiempo aire en cajeros propios: $0 
• Compra de tiempo aire en cajeros RED: $20 
• Compra de tiempo aire en Internet: $0 
• Pago tardío (cuando el cliente no hace ningún pago en el mes): $310 
• Gastos de cobranza: $0 
• Estampación de plástico (reposición) por robo, extravío, reestampación**: $135 
• Sobregiro (exceder el límite de crédito): $0 
• Alertas a teléfono celular: $1.00 (por retiros menores a $1,000) 
• Emisión de estado de cuenta adicional por línea Bancomer: $0 
• Emisión de estado de cuenta adicional por sucursal: $0 
• Pago TOC Bancomer en sucursales Bancomer: $1 
• Pago TDC de otros bancos en sucursales Bancomer: (cliente Bancomer) : S12 
• Pago TOC de otros bancos en sucursales Bancomer: (no clien te Bancomer . _2:.: 
• Pago TDC Bancomer en Internet (banca en línea): $0 
• Pago TDC otro banco en Internet (banca en línea): $6 
• Aclaración improcedente*: $200 

*Actualización a partir del 17 noviembre de 2009. 

**Actualización a partir del 1 enero de 2010. 

Fu en te: http://www.bancomer.com. mx/ persona/ persona .asp ?m a i nf = perso _-:.a '7:r.:- =-
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La complejidad facilita (y tal vez tienta) a que las compañías caigan en comportamien­
tos poco éticos. Si la compañía es honesta, la mejor alternativa radica en un enfoque proac­
tivo: explicar todos los costos por anticipado para que no haya sorpresas. Otra posibilidad 
similar consiste en elaborar una estructura de tarifas simple a fin de facilitar la comprensión 
de las implicaciones financieras de una situación de uso determinada. 

Implicaciones de la administración del rendimiento en el comportamiento ético y la 
reputación corporativa. La administración de rendimiento no necesariamente implica 
la búsqueda feroz de la maximización de rendimiento a corto plazo. Un exceso de depen­
dencia de los resultados de los modelos informáticos puede conducir a estrategias de 
precios plagadas de reglas y normas, multas por cancelación y una cínica estrategia 
de sobreventa sin ninguna contemplación por los clientes que creían que tenían una 
reservación firme. Para establecer y preservar las relaciones con los clientes, las com -
pañías deben contar con una perspectiva de largo plazo. En tal sentido, al tomar de­
cisiones concernientes a la política de precios, la gerencia debe incorporar estrategias 
que le permita mantener las relaciones con usuarios valiosos, incluso al extremo de no 
cobrar el máximo monto posible en una transacción determinada. Después de todo, si 
los clientes sienten que hay abusos en el precio, no confiarán en la compañía. También 
deberían incluirse planes de contingencia para los clientes que han sido víctimas de 
sobreventas, con esfuerzos del servicio para mejorar la relación después de un disgusto 
de este tipo. 

Existen algunos métodos específicos que permiten equilibrar la administración del 
rendimiento con la satisfacción, buena voluntad y confianza de los clientes:31 

• Definir escalas y cercos tarifarías claros, lógicos y justos. Las empresas deben especifi­
car todas las cuotas y los gastos por iniciativa propia, incluyendo las penalizaciones, 
con anticipación y claridad, para que no haya sorpresas. Para que un cerco tarifario 
sea considerado justo, los clientes deben ser capaces de entenderlo con facilidad, 
comprender su lógica y estar convencidos de que es difícil de evitar. 

• Publicar precios altos y construir cercos como descuentos. Los cercos tarifarios que se 
construyen como beneficios (descuentos) para el cliente por lo regular son percibi­
dos como más justos que aquellos que se construyen como pérdida (sobreprecios), 
incluso si las situaciones son económicamente similares. Por ejemplo, una clienta 
que visita su salón de belleza los sábados podría percibir que el salón está especu­
lando si le cobra un sobreprecio por ser fin de semana. Sin embargo, es más pro­
bable que acepte un precio más alto el fin de semana si el salón lo anuncia como su 
precio de venta y ofrece un descuento entre semana. Asimismo, presentar un precio 
más alto también ayuda a incrementar el precio de referencia y, potencialmente, 
las percepciones de calidad, además de la sensación de ser recompensado por las 
visitas entre semana. 

• Comunicar los beneficios que ofrece al cliente la administración del rendimiento. 
Las comunicaciones de marketing deben posicionar la administración del rendi­
miento como una práctica que beneficia al cliente y a la empresa. Proporcionar un 
equilibrio entre el valor y los precios distintos permite que los clientes se segmen -
ten a sí mismos y disfruten el servicio; da la oportunidad para que cada cliente 
encuentre el equilibrio entre el precio y los beneficios (valor) que satisfacen mejor 
us necesidades. Un ej emplo es el cobro de un precio más alto por los mejores 

asientos en un teatro. 



tamien­
e proac­
;ibilidad 
rensión 

:ico y la 
implica 
depen­
·gias de 
trategia 
an una 
.s com­
nar de­
·ategias 
J de no 
odo, si 
tmbién 
nas de 
:-gusto 

on del 

; ecifi-
cwnes, 
lTifario 
· 'idad, 

que se 
ercibi­
ecios), 
::ienta 
;recu­
.:_ pro­
mo su 
~recio 

ente, 
· r la 

:;en to. 
· ndi-

r un 
men­
iente 
ejor 

~ ·ores 

ESTRATEGIAS DE PRECIOS PARA SERVICIOS e 401 

• Utilizar paquetes para "ocultar" descuentos. La combinación de un servicio en un 
paquete "oculta'' el descuento de un precio. Cuando una línea de cruceros incluye 
el precio del viaje aéreo o el transporte terrestre en el paquete del crucero, el cliente 
sólo conoce el precio total y no el costo de los componentes individuales. El uso de 
paquetes por lo general imposibilita la comparación de precios entre el paquete y 
sus componentes, lo que evita potenciales percepciones 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 máxima en una 
transacción. Después de todo, la percepción de los clientes sobre precios fraudulen­
tos no genera confianza. Los sistemas de administración del rendimiento se pueden 
programar para que incorporen "multiplicadores de lealtad" para clientes habitua­
les, de manera que los sistemas de reservaciones puedan darles un "trato especial" 
en momentos de alta demanda, incluso cuando no están pagando tarifas prémium. 

• Utilizar la recuperación del servicio para compensar un exceso de reservaciones. Mu­
chas empresas de servicios exceden las reservaciones para compensar cancelacio­
nes anticipadas y clientes que no se presentan. Las utilidades aumentan, pero tam­
bién la capacidad de respetar las reservaciones. El hecho de "ser rechazado" por una 
aerolínea o un hotel puede provocar la pérdida de lealtad de un cliente y afectar de 
modo negativo la reputación de una empresa. Por lo tanto, es importante respaldar 
los programas de reservaciones excesivas con procedimientos de recuperación del 
servicio bien diseñados, como por ejemplo: dar a los clientes la opción de conservar 
su reservación y recibir una compensación; avisar con anticipación que los clientes 
pueden hacer arreglos alternativos; de ser posible, ofrecer un servicio sustituto que 
deleite a los clientes. 

Las compañías deben lograr que sus políticas de precios no resulten demasiado com­
plejas. Abundan las bromas sobre los agentes de viajes que sufren ataques de nervios porque 
reciben distintas cotizaciones cada vez que llaman a una aerolínea para solicitar una tarifa, 
además de las innumerables excepciones, condiciones y promociones especiales. 

Conclusión 
Los clientes pagan más que el precio de compra por utilizar un servicio. Para ellos, el co:' 
de un servicio incluye todos los gastos relacionados con el mismo (por ejemplo, el tra~ .l 

hasta el lugar donde se presta el servicio), además del tiempo, esfuerzo físico, co to ;:-:·e 
gico y sensorial. El valor de un servicio refleja los beneficios que le aporta al elle 
los costos relacionados. A menudo, los usuarios están dispuestos a pagar un pre-; 
cuando se reducen los costos no financieros de un servicio. 

Para una empresa de servicios, la tarea de establecer una estrategia de r -e~ 
za con la clarificación de objetivos: ¿la compañía intenta ir más alla 
ficación del precio? Temas como comodidad, seguridad, crédito. · 
procedimientos de cobranza y automatización intervienen en el ?r e 
del grado de satisfacción de los clientes. La tecnología cuenta - ~ · 
para facilitar la creación de una sociedad sin dinero en efect 
todavía falta mucho para llegar a eso. 
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Además de todas estas decisiones, la estrategia de precios debe encarar el tema cen­
tral de la definición del precio que se cobrará por la venta de una unidad de servicio en 
un momento determinado (como sea que se defina la misma) . Es fundamental que el 
precio monetario refleje un buen conocimiento de los costos fijos y variables del pro­
veedor del servicio, las políticas de precios de la competencia y el valor del servicio para 
el cliente. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. De los costos incurridos por los clientes al consumir un servicio, ¿cuáles serán los más sig­

nificativos en a) la banca minorista tradicional; b) la banca virtual; c) ir al cine; d) servicios 
contables de preparación de impuestos; e) tomar un taxi en una ciudad desconocida, y f) una 
operación quirúrgica? 

2. ¿Por qué la fijación de precios basada en el costo es particularmente problemática en las 
industrias de servicio? 

3. ¿De qué manera es favorable para los proveedores de servicios la fijación de precios basada 
en la competencia? ¿Bajo cuáles circunstancias no lo es? 

4 .. Explique el concepto de administración de rendimiento en la definición de un servicio. ¿Cómo 
se podría aplicar en a) una empresa profesional (por ejemplo, una consultoría); b) un restau­
rante, y c) un curso de golf? 

5. Identifique tres aspectos de la estrategia de precios que ameriten consideraciones éticas. En 
cada caso, ¿cómo se pueden prever dichos abusos? 

. 
EJERCICIOS DE APLICACION 

1. Desde la perspectiva del consumidor, ¿qué sirve para la definición de valor en los siguientes 
servicios? a) Una discoteca; b) una peluquería, y c) una empresa especializada en consultoría 
y pagos de impuestos. 

2. Elija una empresa de servicios e identifique su política y metodología de precios. ¿De qué 
manera son similares o diferentes de lo discutido en este capítulo? 

3. Revise las facturas que recientemente haya recibido de una empresa de servicios como, por 
ejemplo, teléfono, gas, televisión por cable, tarjeta de crédito, etcétera. Evalúe cada una se­
gún los siguientes criterios: a) apariencia general y claridad de la presentación; b) facilidad 
para entender los términos de pago; c) evasión de términos y definiciones confusas; d) nivel 
apropiado de detalle, e) cargos no anticipados (o "escondidos"), f) exactitud, y g) facilidad de 
acceso a servicios de consulta ante un problema o disputa. 

4. Revise los términos, cargos y tasas de interés de su tarjeta de crédito (o la de un amigo). Com­
párela con la tarjeta de crédito Bancomer Oro presentada en "Perspectivas de servicio 8.2". 
Aparte de generar beneficios, ¿cuál es el objetivo del banco en el caso de la tarjeta Oro? 
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CAPÍTULO 9 

Comunicación y promoción de servicios 

Las promesas hechas por una empresa de servicios a través de su publicidad 
en medios, fuerza de ventas y otras comunicaciones generan expectativas 
que sirven como referencia a los clientes para evaluar 
la calidad del servicio. 

VALA RI E ZEITHAML, A. PARASURAMAN y LEO NARD BERRY 

La comunicación es la actividad más visible, o audible del negocio; algunos dirían que es incluso 
invasora. Sin em ba rgo, su verdadero valor resulta limitado a menos que se la utilice de form a 

inteligente junto con otros esfuerzos. Un antiguo axioma dice que la manera más rápida de ma­
tar un mal servicio es realizar mucha public idad de él. Asimismo, una estrategia de negocio con 
una buena base de investigación y buena planeación, diseñada para, por ejemplo, prestar nuevos 
servicios en Internet a un precio razonable, puede fracasar si la gente no conoce el se rvi cio, có mo 
acceder a él o cómo aprovecharlo al máximo. 

A través de la comunicación, los expertos informan a los clientes existentes o potencia es 
sobre las características y beneficios de los servicios, precios y otros costos, los canales a''ª es 
de los cuales se prestan los servicios, así como cuándo y dónde están dispon ibl es. En os ::: s 
apropiados, se pueden emplea r argumentos pe rsuasivos para el uso de un se rvicio par.·c e:· -
crear preferencias para la selección de una marca específica. Y también se utilizan ·,.,s: 
personales y comunicaciones impersonales para ayudar a los clientes a convert irse er -.::--: 
tes efectivos en los procesos de prestación de servic ios. 

El alcance de la comunicación en la empresa genera mucha confusiór. r g r-- =. ==-r= 

con excesiva simpleza como el uso de public idad mediática de paga, de as ·e a- -r -= 
de los vendedores profesionales, lo cual omite la cantidad de formas con as 
moderna puede comunicarse con sus clientes. La ubicación y el amt:i'er-e e - _ :..:: ::e ·~--::­

ción de servicios, las características de diseño corporativo, como e ... : -:-:::e-·:: :: :.: - ~s 

elementos gráficos, el aspecto y comportamiento de los emp ea,/'S ª : :=;.: :~ ""~ ::;~ .:: -e 
Internet... todo contribuye a una impresión en la mente de c 

. 5 

... 
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contenido específico de los mensajes de comunicación formales. En este capítulo comenzaremos 
con una breve reseña de las funciones de las comunicaciones y los temas éticos relacionados, y 
luego procederemos a explorar las siguientes preguntas: 

1. ¿Cuál es la diferencia en la naturaleza de las comunicaciones en el entorno de los servicios? 

2. ¿Cuáles son los elementos de la mezcla de comunicaciones, y cuáles son las fortalezas y 
debilidades de cada elemento fundamental? 

3. ¿En qué medida influye el contacto con los clientes en la estrategia de comunicación? 

4. ¿Cómo deberían definirse los objetivos de comunicación? 

5. ¿Cuál es el valor potencial de Internet como canal de comunicación? 

El rol de las comunicaciones 

La comunicación es la esencia de cada interacción de servicio1 entre una compañía y sus 
clientes actuales y potenciales, y adopta muchas formas, algunas de una gran creatividad. 
Las empresas de servicio que administran bien las comunicaciones lo hacen al poner énfasis 
en las pruebas existentes y crear otras nuevas.2 En un entorno competitivo, las comunica­
ciones efectivas cumplen un rol vital en la estrategia del negocio, puesto que encauzan a 
los clientes nuevos a través del proceso de decisión de compra presentado en el capítulo 4 
(véase la figura 4.3) y ayudan a reforzar la preferencia de marca entre clientes existentes. 

Las funciones de las comunicaciones 

Algunas de las funciones específicas desempeñadas por las comunicaciones son las siguientes: 

Informar e instruir a clientes potenciales acerca de una organización, sus promesas 
de marca y las características predominantes de los bienes y servicios que ofrece. 

• Persuadir a clientes objetivo de que un servicio específico ofrece la mejor solución 
a sus necesidades, comparado con las ofertas de las empresas competidoras 

• Recordar a los clientes actuales y potenciales la disponibilidad de los servicios y 
motivarlos a actuar. 

• Mantener contacto con clientes existentes, proporcionar actualizaciones y fomen­
tar la educación sobre cómo obtener los mejores resultados de los servicios de la 
empresa, conforme al comportamiento de uso documentado de cada cliente. 

Como vimos en nuestra exposición de la flor de servicio en el capítulo 6 (véase figura 
6.3), la información y el asesoramiento representan modos importantes de añadir valor a 
un servicio. Los clientes potenciales necesitan información acerca de las opciones de ser­
vicios a su disposición, el lugar y momento de disponibilidad de éstos, su precio, caracte­
rísticas y funciones específicas, así como los beneficios particulares que se pueden obtener. 
Los clientes potenciales tal vez requieran también asesoramiento acerca de cuál de varios 
paquetes de servicios alternativos podría satisfacer mejor sus necesidades. En el negocio de 
los servicios, muchos esfuerzos de comunicación se orientan a la educación de los clientes. 
Esto se aplica en forma particular a las campañas publicitarias para servicios nuevos o para 
características de servicios de reciente introducción. 
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La persuasión entraña el desarrollo de argumentos acerca de por qué un cliente debería 
comprar y utilizar un servicio particular antes que no comprarlo o adquirir una marca com -
petidora. Así, el concepto de marca es la impresión instantánea que el cliente recibe y la clasi­
ficación que él hace de la compañía, es decir, es una función de la presentación de la empresa 
y del concepto de servicio, calidad y valor. 3 Por tal razón, quizá se necesiten recordatorios 
para lograr que la gente decida comprar un servicio determinado, en particular cuando sólo 
se ofrece en momentos muy específicos, como la suscripción a programas de conciertos o la 
compra de un paquete especial de vacaciones. 

La comunicación con clientes existentes 

Los esfuerzos de comunicación sirven no sólo para atraer clientes nuevos, sino también 
para mantener el contacto con los existentes en una organización y desarrollar relaciones 
con ellos. Como ya se enfatizó, reforzar la lealtad y asegurar las ventas repetidas es funda­
mental para la rentabilidad a largo plazo de una empresa. Los usuarios existentes no deben 
darse por sentados. Las técnicas para mantenerse en contacto incluyen la corresponden­
cia, comunicaciones periódicas por correo electrónico y contactos telefónicos o a través de 
otras formas de telecomunicación, incluidos el fax e Internet. 

Las tarjetas de crédito, como Visa y American Express, acompañan sus resúmenes men­
suales con ofertas de servicios adicionales. Los bancos y empresas de servicios públicos, que 
envían estados de cuentas periódicos, suelen incluir un boletín breve o información perso­
nalizada impresa sobre cada entidad como una forma de mantener el contacto con clientes 
existentes y de promover servicios nuevos; también utilizan mucho las promociones direc­
tas por correo para realizar ventas cruzadas (inducir a clientes existentes a utilizar servicios 
adicionales) y fomentar su lealtad. 

El restaurante La Parolaccia de Buenos Aires envía a sus clientes una invitación a cenar 
durante el mes de su cumpleaños. Los bancos que componen el grupo español BSCH en­
vían en sus regiones regalos de cumpleaños a sus clientes de los segmentos superiores. Otro 
ejemplo son los servicios de suscripción que envían avisos de renovación anticipados. 

Fomentar las relaciones con los clientes depende de una base de datos completa y ac­
tualizada y de la capacidad de utilizarla de un modo personal. Aunque la correspondencia 
ha constituido el canal de comunicación tradicional, muchos negocios están recurriendo 
ahora a las telecomunicaciones para mantenerse en contacto con sus clientes, además de 
estimularlos a visitar sus sitios de Internet corporativos. 

La comunicación dirigida a diferentes segmentos 

Es muy importante identificar el mercado meta al cual se desea dirigir la estrategia e ;:. 
nicación del servicio, debido a que cada cliente tiene diferentes conocimiento_. ?e-:e-:: -
nes y preferencias.4 La identificación y entendimiento de las característica_ ue : 
como su comportamiento, aspectos demográficos, psicográficos y geogra.'i::. ' ~-·-e ·­
son de vital importancia para la planeación y el diseño de las estrateg;a.: .:e ~ ~.- -~ 

de la empresa de servicio. Esto permitirá agrupar a los clientes con ne - -· -
tamientos similares, para ofrecerles una mezcla de comunicacione_ ..: ;:. 
Express, por ejemplo, mantiene comunicación con los cliente: d.:- -_ -
<liante promociones exclusivas con servicios diferenciado: ;:. ::-: ~ :: _:: 
de avión, cruceros y acceso a salones VIP, entre otro . dc!""lo-·r - "" -: ~ -
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del perfil de este segmento. Otro caso interesante es el de la empresa mexicana Kidzania, 
pues la comunicación con sus clientes implica manejar con éxito la relación con padres de 
familia, colegios y, claro, con los niños que asisten a diario a divertirse en sus instalaciones. 
En general, una adecuada segmentación da como resultado un mayor conocimiento del 
cliente,5 beneficiando así la comunicación de la empresa. 

La comunicación de negocio a negocio 

En general, las empresas que brindan servicio a otras empresas (B2B, business-to-business 
en inglés), han adoptado con menor rapidez el concepto de marketing que aquellas con 
enfoque a clientes (B2C, business-to-consumer en inglés) y en ocasiones definen sus estra­
tegias de comunicación a partir de los mismos supuestos. Sin embargo, al comunicar la 
oferta de servicios en un ambiente B2B, es importante tener en cuenta aspectos distintivos 
de este tipo de relaciones. Keller menciona que al realizar estrategias de comunicación B2B, 
uno de los aspectos a resaltar es el costo-beneficio derivado de la adquisición del servicio, 
ofreciendo información detallada de sus características. Además, es importante promover 
factores no relacionados directamente con el desempeño del servicio, como el prestigio de 
la empresa y el tipo de clientes con los que mantiene relación, con la finalidad de incremen­
tar el nivel de credibilidad.6 

Dentro de este contexto, las estrategias de comunicación B2B deben considerar una 
combinación de canales que incluya una amplia gama de medios masivos, como radio, 
televisión y revistas, directorios, correo dirigido, folletos, literatura de ventas y relaciones 
públicas, por mencionar algunos; de manera que estos canales faciliten la creación de rela­
ciones de largo plazo con los clientes. 

Uno de los canales de comunicación que ha tomado auge es Internet, donde a través de 
los sitios Web corporativos, las empresas tienen la capacidad de mantener contacto con sus 
clientes, ofrecer soporte, información y promover sus servicios de negocio a negocio. 

Las comunicaciones internas 

Varias de las herramientas de las comunicaciones se pueden utilizar con los empleados de 
los servicios y también con los clientes externos. Las comunicaciones internas de la geren -
cia superior a sus empleados desempeñan un rol vital en el mantenimiento y desarrollo 
de una cultura corporativa fundada sobre valores de servicios específicos. Los esfuerzos 
internos bien planeados son en particular necesarios en las grandes empresas de servicios 
que operan en puntos muy dispersos, a veces situados alrededor del mundo. Aun cuando 
los empleados estén trabajando lejos de la sede central en el país de origen, necesitan estar 
al tanto de las nuevas políticas, cambios en las características de los servicios y nuevas ini­
ciativas de calidad. Las comunicaciones también son necesarias para fomentar un espíritu 
de equipo y para motivar la adopción de nuevos modos de trabajo. 

Consideremos, por ejemplo, el desafío de mantener un sentido unificado de propósito 
corporativo en las oficinas internacionales de compañías como Siemens, Zara, Carrefour, 
Iberia o McDonald's, en donde personas de diferentes culturas y que hablan distintos idio­
mas deben aunar esfuerzos para crear niveles consistentes de servicio. 

El Grupo Pao de A¡;:ucar de Brasil realiza numerosas campañas cada año para reforzar 
la cultura, cubriendo aspectos como prevención de pérdidas, inventarios, atención a clien­
tes, lanzamiento de productos, seguridad personal, comportamiento y calidad de vida. Un 
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funcionario denominado Radar de Comunicación es especialmente entrenado para actuar 
como interfase entre cada tienda y el área de Comunicación Interna. Otras herramientas 
incluyen el Jornal de Paó -un ir..formativo interno-, el Canal Livre -un canal de video 
interno-, y las reuniones denominadas Rapidinha, que tienen lugar en las tiendas y centros 
de distribución según las Pautas Padrao, generadas a partir de los resultados de las reunio­
nes semanales del Comité de Dirección. 

Los objetivos de las comunicaciones internas incluyen asegurar una prestación de ser­
vicios eficiente y satisfactoria; lograr relaciones laborales productivas y armoniosas, y desa­
rrollar la confianza, respeto y lealtad de los empleados. El progreso en el cumplimiento de 
cada objetivo depende, en parte, de una comunicación clara entre la gerencia y los emplea­
dos. Los medios más utilizados comprenden boletines y revistas internas; cadenas de tele­
visión corporativa privada; videos, intranets (redes pri\'adas de sitios de Internet y correo 
electrónico, inaccesibles para el público general); sesiones informativas personales y cam­
pañas promocionales que utilicen exhibidores, premios y programas de reconocimiento. 

Cuestiones éticas en la comunicación 

Las herramientas de comunicación son muy poderosas. Pocos aspectos del negocio se pres­
tan con tanta facilidad a un uso incorrecto (e incluso al abuso) como la publicidad, la venta 
y la promoción de ofertas. El hecho de que a los clientes les resulte difícil evaluar los servi­
cios, los torna más dependientes de las comunicaciones en lo que concierne a información 
y asesoramiento. Los mensajes de comunicación a menudo incluyen promesas acerca de 
los beneficios que los usuarios recibirán y de la calidad de la prestación de los servicios. 
Cuando se hacen promesas que luego no se cumplen, los clientes se sienten decepcionados 
porque sus expectativas han quedado insatisfechas.- La decepción, e incluso el enojo, serán 
mayores si han perdido dinero, tiempo y esfuerzo, y no sólo no reciben ningún beneficio 
sino que, peor, han sufrido de hecho un impacto negativo. Los empleados también pueden 
sentirse decepcionados y frustrados cuando escuchan las quejas de los clientes. 

En ocasiones, las promesas de servicios poco realistas son el resultado de comunicacio­
nes internas deficientes entre el personal de operaciones y el de marketing, en lo referente 
al nivel de desempeño de servicio que los clientes pueden razonablemente esperar. En otras 
instancias, anunciantes y vendedores poco éticos realizan en forma deliberada declaraciones 
poco realistas acerca de las características de los servicios y falsas promesas sobre los benefi­
cios que los clientes pueden esperar recibir. Por último, hay promociones de premios enga­
ñosas que llevan a las personas a creer que tienen una posibilidad mucho mayor de ganar de 
la que en realidad existe. Por fortuna, algunos defensores de los consumidores están a la caza 
de dichas prácticas de marketing falsas. Entre éstos están las agencias de protección al con­
sumidor, asociaciones gremiales dentro de industrias específicas y periodistas que investigan 
las reclamaciones de los clientes y buscan exponer el fraude y las falsedades. Una vez que una 
empresa se ha granjeado una reputación de poco confiable, es difícil liberarse de ella. 

Un tipo diferente de cuestión ética entraña la invasión no deseada en la vida personal 
de los clientes, incluida, tal vez, la suya propia. Por supuesto, usted puede dar vuelta a la pá­
gina si no quiere mirar un anuncio publicitario en un diario o una revista. Quizás ignore la 
publicidad televisiva, silencie el volumen con el botón en su control remoto y converse con 
amigos o miembros de su familia mientras pasan los anuncios comerciales. Sin embargo, el 
incremento del telemarketing es frustrante para quienes reciben llamadas de ventas no de­
seadas. ¿Cómo se sentiría si una llamada telefónica de un extraño que intenta convencerlo 
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de comprar servicios en los que usted no tiene interés interrumpe la cena en su hogar? Aun 
cuando estuviera interesado, es probable que, al igual que muchos, sienta que su intimidad 
ha sido violada y perciba la llamada como una invasión no deseada. 

Implicaciones para la estrategia de comunicación de servicios 

El desarrollo de una estrategia de comunicaciones para servicios intangibles difiere en im­
portantes aspectos de la publicidad y promoción de bienes físicos. Las pautas de acción 
deben reflejar las características especiales de los servicios.8 Varias de las diferencias que 
distinguen los servicios de los bienes poseen importantes incidencias en las comunicacio­
nes. Las seis diferencias predominantes son: 

La naturaleza intangible del desempeño de los servicios. 

• La participación de los clientes en la producción. 

• 
• 
• 

La mayor dificultad para los clientes de evaluar los servicios. 

La administración de la oferta y la demanda . 

La importancia del personal de contacto . 

El rol reducido de los intermediarios . 

Si bien es cierto que estas diferencias tienen implicaciones en la manera en que se 
comunican los servicios, como lo veremos a continuación, es importante mencionar que, 
más que diferenciar entre negocios de bienes y servicios, se debe reconocer que en ambos 
casos existen elementos tangibles e intangibles que conforman la oferta de valor de la em­
presa; por lo cual debemos evolucionar de un enfoque de negocio sustentado en una lógica 
de servicio, basado en relaciones más que transacciones y donde el cliente se involucra 
activamente en la ca-creación de valor (el tema de lógica de servicio puede consultarse en 
el capítulo 2). 

Esto es relevante debido a que en muchos casos en las empresas de servicio los gerentes 
de marketing mantienen una visión más orientada a la cultura industrial de las empresas 
del siglo XX, lo cual los puede llevar a buscar asociar la comunicación de los servicios con 
productos tangibles más que con los beneficios que resultan de la experiencia del cliente 
con el servicio. Esto se ilustra con el caso de algunos bancos, que al lanzar una tarjeta de 
débito la comunican como un nuevo "producto financiero". 

Bajo esta perspectiva examinemos ahora cada uno de los aspectos a considerar en las 
estrategias de comunicación de servicios. 

La naturaleza intangible del desempeño de los servicios 

Reconocer que un servicio es un desempeño antes que un objeto significa que se deben en­
contrar maneras de hacer más concreto el servicio y de aclarar qué puede lograr el desem­
peño. George y Berry urgen a los prestadores de servicios a utilizar, siempre que sea posible, 
señales tangibles en sus campañas publicitarias, en especial para servicios de bajo contacto 
que involucran pocos elementos tangibles.9 

Por ejemplo, un servicio extremadamente intangible como la comercialización de músi­
ca ambiental, que ha crecido en los últimos años, tiene a Muzak México como una empresa 
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que lo promueve como una fuente que ayuda a incrementar la productividad en el per-on . 
al sostener que la música ambiental programada disminuye el estrés, aumenta la concentra­
ción y tiene efectos positivos en la salud. 10 

Mittal y Baker recomiendan diversas estrategias de publicidad para superar los proble­
mas asociados con el marketing de un servicio. 11 Estas estrategias incluyen: 1. dar evidencia 
de los componentes físicos del servicio; 2. documentar la capacidad del sistema físico y 
estadísticas históricas de desempeño; 3. presentar un episodio real de la ejecución del ser­
vicio; 4. presentar testimonios de clientes; 5. citar evaluaciones del desempeño realizadas 
por auditores independientes; 6. mostrar clientes típicos recibiendo los beneficios del servi­
cio; 7. presentar un documental que ilustre con claridad paso a paso el proceso de servicio; 
8. reportar un episodio real de lo que hizo la empresa con un cliente específico, y 9. narrar 
o ilustrar la experiencia subjetiva de servicio de un cliente. 

En un nivel muy básico, algunas compañías han tenido éxito en la creación de un sím -
bolo tangible y reconocible con el que asocian su nombre de marca corporativa. Muchas 
organizaciones utilizan motivos animales como símbolos físicos para sus servicios. 

Los ejemplos incluyen la grulla de Lufthansa, el toro de Merrill Lynch, el león de 
seguros ING, el tigre de las estaciones de gasolina Esso, el elefante de hipermercados 
Jumbo y el dragón chino de Dragonair de Hong Kong. El uso de símbolos fácilmen­
te reconocibles adquiere especial importancia cuando se ofrecen servicios en mercados 
donde el idioma local no es de escritura latina o donde una proporción significativa de la 
población es casi analfabeta. 

Más importante es lograr que el mensaje sea fácil de captar. Las empresas de servicios a 
veces utilizan metáforas para comunicar su propuesta de valor de manera más dramática y 
para enfatizar los aspectos clave que los diferencian de sus competidores. 12 Además, las me­
táforas tornan más concretos los mensajes intangibles. Es por esto que algunas compañías 
de seguros utilizan este enfoque. 

Así, Seguros ING publicita que "Es bueno estar del lado más seguro, del lado del león" 
y Assist-Card emplea un globo terráqueo como un símbolo del alcance mundial de su ser­
vicio de asistencia médica para viajeros. Pero, según el investigador Banwari Mittal, este 
enfoque no es suficiente porque el símbolo por sí mismo no explica cómo se provee de 
hecho la protección. 13 

Tomemos el caso del servicio de paquetería. La mayoría de los competidores enfatizan 
aspectos vinculados con la logística y el servicio eficiente. Este enfoque de mayor carácter 
técnico resulta medianamente atractivo para los clientes, además de ofrecer pocas posibili­
dades de diferenciación frente a la competencia. En un contexto técnico como éste, explicar 
los riesgos de manera simple y llamativa para la audiencia de gerencia media y superior 
y los responsables de logística no es tarea fácil. La metáfora de fácil captación utilizada por 
DHL ofrece una solución inteligente a este desafío. (Ver figura 9.1). 

La participación de los clientes en la producción del servicio 

Las presiones para mejorar la productividad en las organizaciones de servicios incluyen in­
novaciones tecnológicas en la prestación de los servicios. Si los clientes aceptan la tecnología 
como un sustituto del esfuerzo humano o convienen en realizar más tareas por sí mismos 
en la forma de autoservicio, entonces la compañía tal vez esté en condiciones de reducir sus 
costos de modo significativo. Pero estos beneficios no se lograrán si los clientes se resisten a 
sistemas nuevos basados en tecnología o evitan las alternativas de autoservicio. 
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FIGURA 9.1 Provisión de metáforas tangibles para el desempeño de servicios. 

Un importante desafío para empresas innovadoras es enseñar a los usuarios a utilizar 
tecnologías nuevas con eficacia. Cuando los clientes participan en forma activa en la pro­
ducción de servicios, necesitan capacitación para desempeñarse correctamente, de la mis­
ma manera en que la necesitan los empleados. En resumen, el comercializador de servicios 
debe convertirse en un educador. Un enfoque educativo recomendado por especialistas en 
publicidad es mostrar la prestación de servicios en acción.14 La televisión es un buen medio 
debido a su capacidad para atrapar al televidente mientras despliega una secuencia ininte­
rrumpida en forma visual. 

Los riesgos asociados con el uso de un servicio particular generan preocupación en los 
clientes (véase tabla 4.1, capítulo 4). A veces, estos riesgos son financieros o de naturaleza 
psicológica, pero de vez en cuando existen riesgos físicos, como en el caso de muchos de­
portes al aire libre y actividades de aventura organizadas, como la escalada, el esquí y el raf­
ting. Los prestadores de dichos servicios tienen responsabilidad legal y moral de informar 
a sus clientes. Cuanto mejor informados están de los riesgos potenciales y de qué hacer en 
caso de que, digamos, una balsa se dé vuelta y arroje a sus ocupantes a una zona de rápidos, 
es más probable que permanezcan a salvo y tengan una experiencia divertida. Con frecuen­
cia, los miembros del personal deben reforzar y ampliar con sesiones preparativas la infor­
mación básica que los clientes pueden (o no) haber leído antes en folletos explicativos. 

Informar a los usuarios para su autoprotección también es importante en entornos 
cerrados. 

Por ejemplo, Sol Pleno, una cadena de "bronceado saludable" de Buenos Aires, se es­
mera en asegurarse que los clientes conozcan el proceso de bronceado que consiste en la 
aplicación de una solución corporal mediante un pincel de aire. Los clientes deberán se­
leccionar la tonalidad deseada, dependiendo del tipo de piel, y luego deberán permanecer 
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en ambientes frescos hasta que el producto se impregne por completo. Si los usuario en -
tienden que deben esperar hasta que el cuerpo absorba el producto, se logra un serúcio 
efectivo, un buen bronceado y se evita cualquier inconveniente físico. 

La publicidad sirve para que los clientes tomen conciencia de cambios en características 
de servicios y en sistemas de prestación que requieren un esquema diferente. Los especia­
listas emplean las promociones de ventas para motivar a los consumidores y les ofrecen in -
centivos para realizar los cambios necesarios en su comportamiento. Publicitar descuentos 
de precios es una manera de fomentar el autoservicio sobre una base continua. Los premios, 
degustaciones y promociones de obsequios también se utilizan para estimular a los clientes 
a adoptar una nueva manera de emplear un servicio existente. Y, por supuesto, el personal 
bien capacitado y en contacto con los usuarios puede proveer instrucción personal para 
ayudarlos a adaptarse a los nuevos procedimientos. 

La mayor dificultad para los clientes de evaluar los servicios 

Aun cuando los clientes entiendan qué se supone que un tipo particular de servicio debe 
hacer, es probable que tengan dificultades para distingu ir una compañía de otra y para 
saber cuál nivel de desempeño es normal esperar de un determinado proveedor. En estos 
casos, algunas de las posibles estrategias de utilización son: proveer indicios tangibles re­
lacionados específicamente con el desempeño del servicio; resaltar la calidad del equipo 
empleado, y documentar las características de los empleados, como sus títulos y aptitudes, 
experiencia, compromiso y profesionalismo. 

Por ejemplo, el anuncio en la figura 9.2 es uno de una serie que muestra a empleados de 
Shell, destinados a resaltar el nivel de servicio ofrecido en las estaciones de carga de gasolina 
de la empresa de origen holandés. Los anuncios intentan cimentar la imagen de la compa­
ñía en una industria donde el calibre del personal profesional de una empresa constituye 
uno de sus principales activos. Este tipo de publicidad a menudo apunta a dos audiencias, 
porque intenta captar no sólo clientes nuevos, sino también candidatos nuevos destacados. 

Las aerolíneas abordan con regularidad cuestiones de calidad de servicio en su publi­
cidad, a veces para corregir lo que la investigación muestra como falsas percepciones. Dar 
a conocer evaluaciones favorables estimadas por un organismo gubernamental es una es­
trategia popular, puesto que tienen más credibilidad que las propias evaluaciones internas 
de las aerolíneas. 

Por ejemplo, el lounge de LanChile en el aeropuerto de Santiago de Chile, es conside­
rado uno de los mejores del mundo por la revista Forbes. En vuelo ofrece pantallas indivi­
duales en las clases de negocios y económica para la proyección de videos seleccionados por 
un destacado crítico de cine. No obstante, a las aerolíneas no les gusta hablar abiertamente 
sobre la seguridad, una preocupación constante de los clientes, de manera que tratan el 
tema en forma indirecta y publicitan la pericia de sus pilotos, las habilidades y capacitación 
de sus mecánicos, además de sus aviones nuevos. El IAE, la escuela de Dirección y Nego­
cios de la Universidad Austral de Buenos Aires, publicita su puesto 25 en el ranking 2008 de 
las mejores escuelas de negocio del mundo en programas ejecutivos del Financia[ Times. 

En los servicios de bajo contacto, gran parte de la pericia de la empresa permanece 
oculta, de modo que tal vez sea necesario utilizar las comunicaciones para instruir sobre 
equipos, procedimientos y actividades de los empleados que se desarrollan en la trastien­
da. Royal & Sun Alliance de Colombia informa a sus clientes, a través de su "Informativo", 
respecto a la flexibilización de sus modos de recaudación y programas de entrenamiento a 
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FIGURA 9.2 Promoción del calibre del personal profesional de una empresa. 

los funcionarios de sus sucursales. Axa Seguros de Argentina ofrece a su clientela un ins­
tructivo con siete puntos a tener en cuenta antes de suscribir una póliza de seguro de vida, 
a fin de evitar sorpresas posteriores, además de una serie de herramientas dentro de su 
página Web que ayudan al cliente a elegir el servicio que más se adecua a sus necesidades. 
Por ejemplo, ¿cómo saben los compradores potenciales si están obteniendo el mejor valor 
de los servicios de seguros? 

Otra tarea para la publicidad es que puede ayudar a que los clientes entiendan y evalúen 
un servicio alentando los comentarios positivos boca a boca de otros clientes que ya lo han 
usado y están satisfechos con él. 15 Los comentarios de boca en boca constituyen un medio muy 
creíble cuando provienen de una fuente confiable. Como mínimo, las empresas deberían in -
tentar determinar a través de la investigación qué están diciendo los clientes existentes acerca 
de sus servicios. ¡Los comentarios de boca en boca negativos pueden ser muy perjudiciales! 

La administración de la oferta y la demanda 

Puesto que los desempeños de servicios en vivo (como un asiento el viernes por la noche 
en el Teatro Colón de Buenos Aires para la interpretación de Carmen; una habitación en 
el Hotel Plaza el lunes, o un corte de cabello en Llongueras en Barcelona el martes por la 
mañana) son específicos en cuanto a tiempo y no pueden guardarse para reventa en una 
fecha posterior, los especialistas recurren al uso de publicidad y promociones de ventas para 
ayudar a moldear la demanda con el fin de adaptarla a la capacidad disponible en un mo­
mento determinado. Como expondremos más adelante, las estrategias de la administración 
de demanda incluyen reducir el uso durante los periodos pico y estimularlo durante los 
periodos no pico. Los proveedores de servicios tienen muchas oportunidades para diseñar, 
publicitar y ofrecer promociones que comuniquen una reducción de precio, de otro modo 
ordinaria, de una manera excitante y cautivadora. 
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La baja demanda en los periodos no pico plantea un grave problema para las industrias 
de servicios con costos fijos altos, como los hoteles. Una estrategia es evitar bajar demasiado 
el precio de lista y, en su lugar, realizar promociones que ofrezcan un valor extra, como el 
cambio a una habitación de categoría superior y un desayuno gratis, en un intento por es­
timular la demanda sin utilizar el precio como herramienta. Cuando aumenta la demanda, 
el número de promociones se puede reducir o eliminar. 

La importancia del personal de contacto 

En los servicios de alto contacto, el personal de servicios es esencial en la prestación del 
servicio. Su presencia torna más tangible el servicio y, en muchos casos, más personali­
zado. Un anuncio que muestre empleados trabajando ayuda a los clientes potenciales a 
comprender la naturaleza del encuentro del servicio e implica una promesa de la atención 
personalizada que pueden esperar recibir. Este tipo de publicidad también llega a una 
segunda audiencia, los empleados de la empresa, y les muestra la promesa que se hace a 
los clientes. Aquí, el desafío para los publicistas es ser realistas, dado que estos mensajes 
ayudan a fijar las expectativas de los clientes. Si los folletos y anuncios publicitarios de 
una empresa muestran empleados sonrientes y amigables pero, en realidad, resulta que la 
mayoría son hoscos, desaliñados o sólo groseros, los clientes se decepcionarán. Como mí­
nimo, los especialistas deberían instruir a los miembros del personal acerca del contenido 
de las campañas publicitarias o folletos nuevos. 

Dado el rol fundamental que desempeña el personal de servicio en el nivel de satis­
facción de los clientes y el desarrollo de la lealtad, muchas empresas grandes desarrollan 
campañas internas de comunicación dirigidas a sus propios empleados. 

Estas campañas pueden adoptar la forma de carteles (las tiendas Soriana y Costeo en 
México publican en cada tienda cuáles son sus mejores empleados cada mes), anuncios e 
historias en boletines corporativos, películas y hasta uso de programas transmitidos por 
cadenas televisivas privadas. Los programas de incentivos de empleados se utilizan como 
parte de un esfuerzo de marketing interno para asegurar el control de calidad en la compa­
ñía. Las bonificaciones en efectivo, premios, cenas, programas de reconocimiento y sorteos 
de premios constituyen algunos de los numerosos incentivos de promoción ofrecidos a lo 
empleados por prestación destacada de servicio, éxito en remisión al personal de ventas y 
cumplimiento de objetivos de calidad. 

La cadena mexicana de tiendas departamentales Liverpool ha implementado la Cni­
versidad Virtual, a través de la cual sus empleados pueden convertirse en licenciado_ · 
técnicos profesionales en administración y ventas. Los programas de capacitación y : r­
mación de competencias son un beneficio cada vez más ofrecido por las compañia:. -­
que permite contribuir con la educación de sus empleados e impactar en una me or.:. e 
el rendimiento. Esta iniciativa está dirigida no sólo a mejorar el nivel académico e.e 
sonal, sino también a aumentar su satisfacción, fortalecer la cultura de serú 
y disminuir la rotación. 

En los servicios de alto contacto, los empleados pueden ayudar a imple 
fuerzas de promoción. Por ejemplo, los obsequios ofrecidos por la -a en2s 
rápida y el cambio por vehículos más grandes o más lujosos en la_ age -¡ s 
automóviles se procuran de manera personal a los clientes en el p n o ..: 
el personal de contacto con los clientes es responsable de la Yeilla:. e- .- os·· o ·,·arlo,. 
recompensarlo como parte de una promoción de ventas global. 

.. ·-
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El rol reducido de los intermediarios 

Los intermediarios, como los minoristas, a menudo desempeñan un rol significativo en le. 
promoción de servicios a los clientes y el suministro de información sobre sus característi­
cas. Pero los servicios, a diferencia de los bienes, no se venden tanto a través de intermedia­
rios de canales. Los comercializadores de bienes de consumo necesitan decidir cómo asig­
nar fondos entre publicidad, promoción de consumo y promoción comercial (es decir, la 
promociones destinadas a recompensar a los minoristas que aceptan almacenar una marca 
o modelo particular). Sin embargo, muchas compañías de servicio venden directamente a 
los clientes, como bancos, restaurantes, asociaciones de salud y firmas profesionales, por lo 
que no necesitan promociones comerciales. 

No obstante, algunos proveedores de servicios dependen de intermediarios para que lo 
ayuden a vender sus servicios. Las empresas en las industrias de viajes y seguros, que usan 
muchos agentes y comisionistas independientes, deben competir con otras marcas no sólo 
por espacio físico de exhibición, sino también por recordatorio "prioritario" para conseguir 
el incentivo adecuado de los intermediarios en el canal de distribución. La comunicación 
interna, la venta personal, las promociones motivadoras y las relaciones públicas efectiva 
son con frecuencia fundamentales para mantener relaciones laborales y sociedades exitosas 
entre el intermediario y la empresa de servicios. 

Establecer objetivos de comunicación 

¿Qué rol debe desempeñar la comunicación para ayudar a una empresa de servicios a al­
canzar sus objetivos? La formación de una imagen corporativa no es aleatoria, sino que 
obedece a un diseño programado e implementado, cuyo eje es la comunicación, tomada en 
un sentido más amplio. 16 El modelo de los cinco pronombres interrogativos provee una lista 
de referencia útil para la planeación de las comunicaciones: 

• ¿Quién es nuestra audiencia objetivo? 

• ¿Qué necesitamos comunicar y lograr? 

• ¿Cómo debemos comunicarlo? 

• ¿Dónde debemos comunicarlo? 

• ¿Cuándo deben realizarse las comunicaciones? 

Los especialistas deben ser claros en sus objetivos; de lo contrario, será difícil formular 
objetivos de comunicaciones específicos y seleccionar los mensajes y las herramientas de 
comunicación más apropiados para lograrlos. 

Por ejemplo, una agencia de renta de automóviles podría definir como objetivo clave la 
necesidad de incrementar los índices de compra repetida entre viajeros de negocios. Para 
lograrlo, la empresa podría decidir implementar un programa de promoción de categoría 
automática y un sistema rápido de entrega y devolución. Para que esta innovación sea exi­
tosa se necesitarán comunicaciones para informar a los clientes de esta iniciativa y para 
enseñarles cómo aprovecharla. Un conjunto de objetivos más específico podría ser: 1. crear 
conciencia de la nueva oferta entre todos los clientes existentes; 2. atraer la atención de 
clientes potenciales en el segmento de viajeros de negocios, informarles sobre las nuevas ca­
racterísticas y enseñarles cómo utilizar con eficacia los nuevos procedimientos; 3. estimular 

... 
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consultas y acrecentar las reservaciones previas, y 4. generar un incremento en la clientela 
de repetición de (digamos) 20% después de seis meses. 

Además de comunicar ofertas especiales, reforzar la lealtad y alentar la repetición de 
compra, en la tabla 9 .1 figuran otros objetivos educativos y de promoción comunes para los 
especialistas de servicios. 

El próximo paso es considerar cuáles elementos de la mezcla de comunicaciones trans­
mitirán mejor los mensajes deseados a los segmentos de mercado escogidos. Publicitar a 
través de medios de comunicación masivos como la televisión, los periódicos, revistas y 
carteles es el elemento más visible en una campaña, mientras que la radio constituye un 
medio audible de uso frecuente. Sin embargo, los expertos poseen muchas otras herramien­
tas de comunicación, incluidos la venta personal, las relaciones públicas, las promociones 
de ventas y el diseño corporativo. Tal vez el medio nuevo disponible más atractivo para los 
especialistas sea Internet, incluidos el correo electrónico y los sitios Web. 

Consideraciones clave de una planeación 

La planeación de una campaña de comunicaciones debe basarse en una buena compren­
sión del servicio y del grado en que los clientes potenciales son capaces de evaluar sus 
características antes de comprarlo. El conocimiento de los segmentos del mercado obje­
tivo, su conciencia del servicio, sus actitudes hacia él y su exposición a diferentes medios 
de comunicación también son esenciales. Las decisiones incluyen la determinación del 
contenido, estructura y estilo del mensaje que será comunicado; su modo de presenta­
ción y el medio de comunicación más adecuado para alcanzar la audiencia pretendida. 
Otras consideraciones adicionales abarcan el presupuesto disponible para la ejecución; 
cronogramas de tiempos definidos según factores como estacionalidad, oportunidades 
de mercado y actividades competitivas anticipadas, y, por último, métodos de medición 
y evaluación de desempeño. 

TABLA 9.1 Objetivos educativos y de promoción comunes en el entorno de los servicios. 

1. Crear imágenes memorables de compañías específicas y sus marcas. 

2. Desarrollar conciencia e interés en un servicio o marca desconocidos. 

3. Desarrollar preferencia a través de la comunicación de las fortalezas y beneficios especiales de una 
marca particular. 

4. Alentar pruebas a través de la oferta de incentivos de promoción. 

5. Familiarizar a los clientes con los procesos de los servicios antes de su uso. 

6. Enseñar a los clientes a utilizar un servicio para su mejor provecho. 

7. Estimular la demanda en periodos de baja demanda y desalentarla durante periodos picc r:,, 
información sobre los mejores momentos para utilizar el servicio con el fin de evitar c;~:r ::"= ­

mientos). 

8. Reducir la incertidumbre y la sensación de riesgo a través de la provisión de in•o,~:::- :r ,,_ _ _ _ 
ramiento útiles. 

9. Proporcionar seguridad (por ejemplo, a través de la promoción de garant'as ce 

10. Reconocer y recompensar a clientes y empleados valiosos. 

11 . Reposicionar un servicio conforme a las ofertas de la competencia. 
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La mezcla de comunicaciones 

La mayoría de los especialistas de servicios tiene acceso a numerosas formas de comunica­
ción, en ocasiones denominadas colectivamente como mezcla de comunicaciones. Diferen­
tes elementos de comunicación poseen capacidades distintivas, según los tipos de mensajes 
que pueden transmitir y los segmentos de mercado de mayor exposición a ellos. 

Los expertos en comunicaciones establecen una marcada división entre comunicacio­
nes personales (en las que un representante de la empresa de servicios interactúa con los 
clientes en forma individual) y comunicaciones impersonales (en las que la empresa de 
servicios envía mensajes al público). En el primer caso, los mensajes son personalizados 
y se transmiten en ambas direcciones entre las partes. En el segundo caso, los mensajes 
sólo se transmiten en una dirección y, por lo general, apuntan a un gran segmento de mer­
cado que incluye clientes y clientes potenciales, en lugar de dirigirse a un solo individuo. 

Sin embargo, como todos sabemos por nuestra propia experiencia como clientes, la 
tecnología ha creado una zona gris entre las comunicaciones personales e impersonales. En 
la actualidad, es muy fácil para las compañías combinar la tecnología de los procesadores de 
texto con la información de las bases de datos para crear una sensación de comunicaciones 
personalizadas. Todos hemos recibido mensajes por correo que, con frecuencia, contienen 
un saludo personalizado y, tal vez, alguna referencia a una situación específica de nuestra 
vida o al uso anterior de un servicio en particular. 

Como muestra la figura 9.3, la mezcla de comunicaciones incluye una variedad de ele­
mentos estratégicos, entre los que se encuentran el contacto personal, la publicidad y rela­
ciones públicas, la promoción de ventas, los materiales instructivos y el diseño corporativo. 
Este último elemento incluye logos, membretes, uniformes, carteles y la combinación de 
colores que se utilizan en los vehículos de la compañía. En su definición más amplia, el 
diseño corporativo alcanza muchos aspectos de la imagen física que ofrece el local de la 
empresa de servicio: el ambiente físico donde se presta el servicio. 

Comunicaciones personales 

Las comunicaciones que se llevan a cabo cara a cara (o voz a voz en el caso de llamadas 
telefónicas) no sólo abarcan la venta, sino también la capacitación, la atención a clientes y 
1as referencias de boca en boca. 

La venta personal se refiere a los encuentros interpersonales de tipo cara a cara (o, en 
telemarketing, de voz en voz), en los que se realizan esfuerzos para informar a los clien­
tes y promover la preferencia de una marca o servicio en particular. Puesto que la venta 
personalizada es muy cara, se utiliza, en general, en los mercados business-to-business (de 
negocio a negocio), en especial cuando las cantidades de las compras de los clientes corpo­
rativos son sustanciales. Sin embargo, como todos sabemos por experiencia propia, existe 
todavía un uso difundido de la venta personalizada en industrias de consumo masivo. Por 
lo general, se encuentra a cargo del mismo personal de contacto con los clientes respon­
sable de la prestación del servicio. Todo tipo de ventas al detalle por parte de las empresas 
de servicios, desde tiendas departamentales hasta peluquerías, utilizan estrategias de venta 
personalizada. En el caso de empresas de servicios de compra poco frecuente, como inmo­
biliarias, agencias de seguros y funerarias, es posible que el representante de la compañía 
actúe como asesor y ayude a los clientes a determinar sus necesidades y a elegir entre varias 
opciones adecuadas. 

.. 
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FIGURA 9.3 La mezcla de comunicaciones de marketing. 

El carácter directo de la venta personalizada permite al representante de ventas o eje­
cutivo de cuenta ajustar el mensaje a las necesidades e inquietudes particulares del cliente. 
La enseñanza efectiva suele beneficiarse con clases individuales. Durante una visita o una 
llamada de ventas, la comunicación fluye en ambas direcciones entre el vendedor y el cliente. 
La ventaja para la compañía consiste en que la atención exclusiva de los representantes de 
ventas le permite recabar mayor información sobre los usuarios. De hecho, la capacitación 
en ventas acentúa el desarrollo de una especial aptitud para escuchar. A través del diálogo in­
dividual se pueden identificar necesidades, responder preguntas y despejar preocupaciones. 

Las estrategias de marketing de relaciones se basan en programas de manejo de cuen­
tas, donde se le asigna al cliente un ejecutivo de cuentas que actúa como intermediario entre 
el usuario y el proveedor. La administración de cuentas es muy común en las compañía 
industriales y profesionales que venden servicios relativamente complejos que requieren 
asesoramiento permanente. El manejo individual de cuentas se usa con frecuenci a en se!',­
cios de seguros, corretaje de bolsa y atención de la salud. No todos los representante de :er­
vicios que participan en el proceso de venta son vendedores con capacitación profe-¡ 
Por ejemplo, los profesionales que integran estudios contables y consultoras de inge ie 
dirección deben traer nuevos clientes y mantener una sólida relaoón con lo exi:;:e~-¿ 

Atención al cliente. Las principales responsabilidades de los empleados en ro=i.::· ~ - - -
atención al cliente, en general, implican crear y prestar el servicio en pre-e_ .::~a -d .:: 
además de brindar información, tomar reservaciones, recibir pagos y re-o wr ~:--

El hotel Sofitel Reserva Cardales, de Argentina, abrió un espacie 
con sus huéspedes a través de su sitio Web para que ellos puedan expre 
Un ejemplo interesante es el de IKEA, donde una asistente \irtual. il, 
dudas más frecuentes relacionadas con los servicios de la e~rre=a. 
vo el contacto. En la figura 9.4 se observa a Ana, dentro ·e_ -_ 10 

... 
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Los clientes nuevos, en especial, se apoyan mucho en el personal de atención al cliente 
en busca de ayuda para aprender cómo utilizar el servicio de manera eficiente y cómo re­
solver problemas. Sin embargo, es difícil que estos empleados ofrezcan un buen servicio si 
no cuentan con suficiente información, capacitación y apoyo. 

Cuando un cliente tiene el potencial de comprar diferentes servicios del mismo provee­
dor, las compañías capacitan a su personal de contacto para vender servicios adicionales a 
un mismo cliente (venta cruzada, del inglés cross-selling). Sin embargo, es probable que este 
tipo de estrategias fracase si no se planean y ejecutan de manera apropiada. 17 Es posible que 
los empleados que contemplan su trabajo sobre todo en términos operativos se resistan a 
desempeñar tareas de venta. En la industria financiera, por ejemplo, la combinación de un 
mercado muy competitivo con las nuevas tecnologías ha obligado a los bancos a agregar 
más servicios para aumentar su rentabilidad. En muchos bancos, los cajeros, cuya labor 
histórica se evaluaba según criterios de desempeño operativo, hoy tienen que ofrecer nue­
vos servicios a los clientes. A pesar de la capacitación, muchos empleados no se sienten 
cómodos en esta función y no son efectivos como vendedores. 

Capacitación. La cadena argentina para la construcción y decoración del hogar, Barugel 
Azulay, posee programas de capacitación para sus ejecutivos de ventas, quienes son entre­
nados para auxiliar a los compradores en la búsqueda de productos, en especial debido a 
que son tiendas de "hágalo usted mismo" (DIY). De este modo, y complementándolo con 
horarios de trabajo flexibles, logran mejorar el desempeño del personal y el atractivo de la 
tarea, en un sector caracterizado por remuneraciones bajas y alta rotación. Muchas compa­
ñías, en especial aquellas que venden servicios complejos en el mercado B2B, ofrecen cur­
sos de capacitación a sus clientes. El propósito consiste en familiarizarlos con el potencial 
del producto e informarles sobre cómo utilizar mejor el servicio . 

.Olfeá>,.....tl,Cllfl'OQ-!Uc• "s.tuSllQllJIGCK • ., l'\M~125 · l' HOtrtollt¡r-.-o 
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FIGURA 9.4 Ana, asistente virtual para clientes de IKEA. 
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De boca en boca. Los comentarios y recomendaciones que hacen los clientes en relación 
con sus experiencias de servicio tienen una poderosa influencia en las decisiones de otros. 
Por lo tanto, en términos realistas, las referencias de boca en boca deben tomarse como una 
forma de comunicación. En concreto, no es publicidad porque los clientes expresan sus 
opiniones por voluntad propia. Sin embargo, algunos anunciantes tratan de fomentar las 
recomendaciones y contratan clientes reales para que expliquen su preferencia. La mejor 
manera de considerar los comentarios gratuitos de los clientes es como una forma de publi­
cidad que las compañías deben cultivar y moldear a fin de convertirla en un complemento 
eficiente para las demás actividades de comunicación. 

Estudios realizados en ~stados Unidos y Suecia muestran que el alcance y contenido 
de los comentarios de boca en boca dependen del nivel de satisfacción18 de los clientes. 
Las recomendaciones positivas funcionan como un agente de venta fuerte y muy creíble . 
Después de todo, ¿cuál recomendación tiene más peso subjetivo: la de un amigo o la de un 
vendedor profesional? Por otro lado, los clientes con experiencia también resultan de gran 
utilidad para ayudar a otros menos experimentados a usar el servicio. Por el contrario, las 
recomendaciones negativas pueden dañar la reputación y la facturac ión de una compañía. 
Al respecto, Gronroos afirma que si se envían demasiados mensajes negativos mediante la 
comunicación de boca en boca y se daña gravemente la imagen de la organización, ningún 
incremento del presupuesto de comunicación de marketing será suficiente para salvar la 
situación, al menos no a largo plazo. 19 

Publicidad 

La publicidad tiende a ser la forma más destacada de comunicación en el marketing de 
servicios al consumidor y constituye el primer punto de contacto entre los proveedores y 
sus clientes. Existe una amplia variedad de medios de publicidad de paga disponibles en el 
mercado: medios de transmisión (televisión y radio), gráficos (revistas y diarios) y muchos 
tipos de medios en exteriores (recuerdos, carteles, mensajes electrónicos en vía pública y el 
exterior de algunos vehículos como autobuses) . 

Algunos medios tienen más enfoque que otros. Los periódicos y la televisión, por ejem­
plo, llegan al público masivo (aunque es posible determinar, a través de una investigación, 
quiénes leen las distintas secciones de los periódicos o quiénes ven determinados progra­
mas de televisión). La transmisión de anuncios publicitarios antes de la proyección de una 
película en cines constituye una práctica usual en muchas partes del mundo. Por el contra­
rio, las revistas y la radio son medios más enfocados porque ya tienen mercados altarnen:e 
segmentados. Los mensajes publicitarios que se trasmiten en medios masivos, como .:2-!'­

teles, televisión, periódicos y revistas, se refuerzan mediante la difusión de folleto o .:.:. 
pañas de mensajes por correo, teléfono, fax o correo electrónico (e-mail ). El re-·- -e-: 
de Internet ofrece nuevas e interesantes oportunidades para las comunicaciones Ca.:..... ez 
más compañías tienen sitios en Internet para ofrecer información a sus cliente: elli:e- ::e" 
potenciales. Otras utilizan Internet como medio de publicidad. 

El marketing directo, que incluye mensajes por correo y telemarke-i.'1g 
bilidad de enviar mensajes personalizados a microsegmentos muy eE.;li 
comunicaciones individualizadas. Como dijimos antes, esta forma e - -
a resultar más exitosa cuando las compañías cuentan con informa -¡o- ~"'-

clientes existentes y potenciales. El correo electrónico o e-1'1.11! :e;...¿ -o ··e~ ·o..:- -" :I}t:­
dio de publicidad directa, aunque muchos listados de düe ·cio, es 
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davía no cuentan con un grado suficiente de enfoque. El problema radica en las compañías 
que venden listados de direcciones de correos electrónicos a precios bajos con millones de 
nombres. Algunos anunciantes, que ofrecen dudosos servicios personales, compran estas 
listas y proceden a llenar a millones de clientes potenci~les con mensajes "basura'' no de­
seados (junk e-mail). 

Otra forma de publicidad, con frecuencia vinculada a la promoción de ventas, consiste 
en exhibidores minoristas en los escaparates de los comercios. Algunos sitios de Internet 
buscan imitar los frentes de los locales minoristas con llamativos exhibidores en el espacio 
virtual, aunque el tiempo que lleva bajar estas imágenes impide la comunicación efectiva. 

El rol de la publicidad. En un entorno de servicios, la publicidad se utiliza para crear 
conciencia de marca y estimular el interés en una oferta de servicios, para informar a los 
clientes sobre las características y aplicaciones de un servicio, para establecer o volver a 
definir una posición competitiva, para reducir riesgos o para hacer que lo intangible se 
vuelva más tangible. La publicidad tiene un rol de vital importancia al proveer información 
concreta sobre los servicios e informar a los clientes sobre las características y capacidades 
de los mismos. 

Para demostrar la importancia de este rol, Grove, Pickett y Laband llevaron a cabo un 
estudio que comparaba la publicidad de bienes y servicios en la televisión y los periódicos.20 

Después de analizar 11,543 anuncios de televisión en un periodo de 10 meses, y 30,940 
anuncios en diarios durante 12 meses, descubrieron que los anuncios de servicios tendían a 
contener mayor información sobre las siguientes dimensiones: precio, garantía, desempeño 
y disponibilidad (dónde, cuándo y cómo adquirir un servicio). Es posible que los clientes 
confíen más en la información sobre servicios que les brinda la publicidad porque les resul­
ta más difícil evaluar servicios que productos. 

La figura 9.5 presenta un ejemplo de un anuncio de la empresa de seguros Raúl Coka de 
Ecuador, que busca informar a los estudiantes sobre los beneficios de contar con un seguro 
de gastos médicos. 

Relaciones públicas 

Las relaciones públicas (conocidas con las siglas RP) abarcan todos los esfuerzos que se 
realizan para crear un interés positivo en una organización y en sus productos y servicios a 
través de notas y conferencias de prensa, eventos especiales y auspicios de actividades con 
buena prensa que realizan terceros. Un elemento básico en la estrategia de RP consiste en 
la preparación y difusión de notas periodísticas (que incluyen fotografías y, en ocasiones, 
videos) con noticias sobre la compañía, servicios especiales y sus empleados. Los ejecutivos 
de RP también organizan conferencias de prensa y reparten kits cuando consideran que 
la noticia a divulgar es de especial importancia. Sin embargo, a diferencia de la publicidad 
de paga, no se garantiza que las notas aparezcan en los medios y, si lo hacen, es posible 
que no se publiquen en la forma en que desea el departamento de RP (o la agencia de RP que 
contrata la compañía). 

Las buenas relaciones con periodistas y demás especialistas de medios son importan­
tes para generar un clima receptivo para las notas. Cuando se produce un hecho negativo, 
como, por ejemplo, un accidente, daños a clientes o empleados o el rechazo del mercado a 
un nuevo servicio, es vital contar con una reputación de honestidad y franqueza. Una de las 
tareas clave de los especialistas de RP consiste en enseñar a la alta gerencia a manejarse bien 
en las conferencias de prensa o en las entrevistas de radio y televisión. 
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F IGURA 9.5 Información para los estudiantes sobre los beneficios de contar con seg uro de gastos médicos. 

Entre las técnicas de RP más frecuentes se encuentran los programas de reconocimien­
to y recompensas, los testimonios obtenidos de figuras reconocidas, la participa ·10n en 
actividades comunitarias, la recolección de fondos y la publicidad favorable a la 0rg -iz..:.­
ción, que se logra a través de eventos especiales y trabajo de beneficencia. De e a :na..- ,.. 
las organizaciones arman su reputación y credibilidad, establecen vínculo fuer·es -
empleados, clientes y la comunidad en la que se desarrollan, y consiguen una i, 
de con el éxito empresarial. 

Las compañías también logran un alto nivel de exposición a tra,·é: de ~ --- o o 
auspicio de eventos deportivos y demás actividades de alto perfü. donce lo .:a -e e · -

<leras y efectos visuales ofrecen la repetición continua del nombre : e lo=o e L e~~r 
Como lo muestra la figura 9.6, algunos deportes tienen el au:p1.:io u.e ,- · e 
buscan mayor reconocimiento de marca por parte del segmen· o ·e \·o 
encuentra dirigido. 

... 
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FIGURA 9.6 El banco Santander de España patrocina la Copa Libertadores de fútbol. 

Las actividades poco comunes representan una oportunidad para promocionar la 
experiencia de una compañía. FedEx obtuvo una gran cantidad de publicidad favorable 
cuando transportó de manera segura a dos pandas gigantes desde Chengdu, China, hasta 
el zoológico nacional de Washington. Los pandas volaron en contenedores diseñados espe­
cialmente para ellos, a bordo de una aeronave de FedEx que fue llamada FedEx Pandaüne. 
Además de los comunicados de prensa, la empresa presentó, en una página especial de su 
sitio Web, información de este transporte poco común. 

Otro caso fuera de lo común es el del empresario y fundador del Cirque Du Soleil, Guy 
Laliberté quien en el mes de octubre de 2009 realizó un viaje al espacio y, a través de un 
enlace entre 14 países, envió un mensaje para cuidar el agua. Además, dentro del evento, 
diversas personalidades, entre las que encuentran el ex vicepresidente de Estados Unidos, 
Al Gore, y la actriz mexicana Salma Hayek, expresaron sus opiniones y declamaron poe­
mas relacionados con el problema mundial del agua. 21 A través de este original evento, el 
Cirque du Soleil logró captar la atención de todo el mundo, además de difundir una pro­
blemática ambiental. 

Promoción de ventas 

Hace algunos años, SAS International Hotels instrumentó una interesante promoción que 
apuntaba a los clientes de mayor edad. Si un hotel tenía habitaciones vacantes, los hués­
pedes de más de 65 años obtenían un descuento equivalente a su edad. Por lo tanto, un 
huésped de 75 años recibía un descuento de 75% del precio normal de la habitación. Todo 
anduvo bien hasta que un huésped sueco llegó al hotel de la cadena en Viena, anunció que 
tenía 102 años y exigió que le pagaran 2% de la tarifa de la habitación por quedarse a pasar 
la noche. El hotel accedió y, entonces, el ágil anciano desafió al gerente a un partido de tenis. 
Se le concedió también este deseo (aunque jamás se reveló el resultado del encuentro). Se 
trata del sueño de todo ejecutivo de RP. En este caso, una promoción inteligente dio lugar 
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a una historia divertida, de amplia difusión, que redunda en una excelente imagen para .a 
organización. 

Con el advenimiento de la crisis económica mundial hacia finales de 2008, el sector 
automotriz ha sufrido una fuerte caída en sus ventas a nivel mundial. Sin embargo, la co­
reana Hyundai parece haber encontrado una posición de ventaja relativa que le permitió 
incrementar sus ventas y participación de mercado. En la estrategia destaca el diseño de una 
promoción de ventas muy particular. 

Como alternativa para fomentar el consumo, a pesar de la crisis, la compañía diseñó el 
programa Hyundai Assurance, que brinda a los clientes la posibilidad de devolver el vehícu­
lo en caso de perder el empleo. Esta promoción, si bien es arriesgada, comenzó a ser imitada 
por sus rivales para incentivar el consumo en momentos en que la industria parece caer de 
manera permanente. 

Sin embargo, no ha sido la única acción promocional interesante diseñada por la com­
pañía coreana. Hacia el año 2001 y con vistas a reingresar al mercado estadounidense, del 
que se había retirado hacia fines de la década de 1980 por la "baja calidad percibida de sus 
vehículos", Hyundai ofreció un seguro con garantía válida por 10 años o 100,000 millas, 
triplicando la media del mercado. 

Una forma de ver la promoción de ventas radica en tomarla como comunicación con 
incentivos. Las promociones de ventas se limitan a un periodo, precio o segmento específico 
y, en ocasiones, a los tres factores al mismo tiempo, como ocurre en el ejemplo de SAS. Por 
lo general, el objetivo consiste en acelerar la decisión de compra o en motivar a los clientes 
a utilizar pronto un servicio determinado o en mayor volumen o con mayor frecuencia. Las 
promociones, en el caso de las empresas de servicios, se realizan mediante muestras gratis, 
cupones y descuentos, regalos y competencias con premios. En estas aplicaciones, las pro­
mociones de ventas sirven para agregar valor, brindar una ventaja competitiva, aumentar 
las ventas en periodos en los que, de lo contrario, disminuiría la demanda, acelerar el lan­
zamiento y aceptación de nuevos servicios y, en general, lograr que los clientes actúen con 
mayor rapidez que ante la ausencia de incentivos promocionales.22 

Las promociones de precios de corto plazo ofrecen a las compañías las siguientes ven­
tajas, que no se logran a través de otras herramientas de marketing: 

• Debido a que los costos promocionales pueden variar por volumen, las promo­
ciones de precios son una buena herramienta para que las compañías pequeñas 
desafíen a sus grandes competidores. 

• Las promociones reducen el riesgo de la primera compra y, por lo tanto, sirven para 
alentar a los clientes a probar un producto o servicio. 

• Se pueden cobrar distintos precios a diferentes segmentos por el mismo servicio, 
cuando un grupo recibe un descuento promociona! y otro no. 

• Las promociones añaden algo de emoción a compras repetidas y atraen a los clien­
tes sensibles al precio. 

Las promociones de precios son muy útiles para ajustar las fluctuaciones de oferta 
y demanda. 23 

Las promociones de ventas se pueden dar de distintas formas. Por lo menos hay seis 
métodos para las compañías de servicios, que incluyen muestras gratis, cupones, descuen­
tos de corto plazo, reembolsos iniciales, regalos y promociones con premios.24 Analicemos 
cada uno de ellos con detalle. 

... 
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La entrega de muestras gratis da a los clientes la oportunidad de conocer mejor uh servicie 
al probarlo en forma gratuita. Por ejemplo, una compañía de tarjetas de crédito puede ofrecer 
a sus clientes un mes de prueba de un servicio de protección de su tarjeta; los servicios de 
transporte público brindan viajes gratis durante uno o dos días en las nuevas rutas. La empresa 
mexicana de televisión de paga, Cablevisión, con cierta frecuencia ofrece con cierta frecuencia 
durante el año el acceso a algunos canales privados en forma gratuita durante el fin de semana. 
Sin embargo, las muestras gratis se usan con menor frecuencia para los servicios que para los 
artículos de consumo masivo. Las organizaciones de servicios en general prefieren dar des­
cuentos de precios u otros tipos de promociones que prestar el servicio en forma gratuita. 

Existen tres tipos de cupones: una reducción directa del precio, un descuento para lo 
clientes que acompañan al comprador inicial y una mejora del servicio esencial gratis o 
con descuento (por ejemplo, encerado gratis con el lavado del automóvil). Los cupones se 
pueden publicar en periódicos y revistas, o enviarse por correo o se imprimen en el dorso 
de los recibos que emiten los supermercados o se venden en paquetes que permiten a lo 
compradores ahorrar en una amplia variedad de servicios específicos, como restaurantes, 
tintorerías, cines y teatros. Con el advenimiento de los lectores electrónicos en los comer­
cios, los cupones promocionales se pueden vincular a los patrohes de compras de los clien­
tes e implementarse en forma electrónica. Otro enfoque posible para los cupones consiste 
en emitir millas de aerolíneas a cambio de una compra o puntos por compras para canjear 
por productos en supermercados. 

Los descuentos de corto plazo son reducciones de precios que se promocionan sólo por 
un periodo limitado, como cualquier tipo de liquidación que se lleva a cabo para aumentar 
las ventas durante épocas de escasa demanda. Los gimnasios ofrecen inscripciones que se 
venden a descuentos decrecientes antes de su inauguración, y algunas líneas de autobuses 
brindan descuentos de hasta 40% en temporadas de poca afluencia. Este tipo de estrategias 
apuntan a crear con rapidez una base de clientes y mejoran el flujo de caja inicial. 

Las organizaciones de afiliación por membresía de abono a un servicio utilizan los 
reembolsos iniciales en costos de solicitud, ingreso o conexión. Es el caso, por ejemplo, de 
los canales de televisión por cable o satélite. Pata atraer nuevos socios o suscriptores, sebo­
nifican estas tarifas o se acreditan para futuros pagos de otras. 

Los regalos sirven para agregar elementos tangibles a los servicios y dar una imagen de­
terminada a las firmas auspiciantes. En cada partido de fútbol que juega el equipo Rayados de 
Monterrey eh su estadio, se realiza un desfile de patrocinadores alrededor de la cancha para 
regalar balohes, camisetas y otros artículos promocionales a los fanáticos. Otro ejemplo son 
algunas aerolíneas internacionales que han recurrido a la estrategia de entregar a los pasajeros 
de primera clase y de clase ejecutiva obsequios, qúe incluyen productos de aseo personal, bo­
lígrafos y barajas. De la misma manera, para estimular a los clientes (que pueden teher varias 
tarjetas de crédito) a aumentar sus compras con tarjeta o a unificar sus gastos en una sola 
cuenta, los bahcos-y1as compañías de tarjetas de crédito han probado la herramienta de ofrecer 
premios a quienes superaron ciertas cantidades de facturación en uh periodo determihado. 

Las promociones con premios incorporah un elemento de suerte, como las loterías o las 
rifas. Se pueden utilizar en forma efectiva para añadir participación o emoción a la expe­
riencia del servicio y, en general, están diseñadas para estimular un mayor uso del servicio. 
Los restaurantes de comida rápida, los videoclubes y las estaciones de gasolina ofrecer pro­
mociohes con sorteos, relacionadas con actos especiales. También las estaciones de radio y 
TV dan la posibilidad de obteher premios instantáneos en efectivo o productos si se llama 
dentro de un cierto lapso después de que se transmite el anuhcio. 
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Materia les instructivos 

La promoción y la información a veces van juntas. No tiene mucho sentido promoc:o; -
nuevo servicio -o una nueva característica de un servicio existente- si la gente no e - -
sus beneficios o no sabe cómo proceder. Aunque, con frecuencia, el personal de -e:-'1.: 
debe actuar como instructor, no siempre está disponible en los sitios donde los lie::·t>s 
lo necesitan. Por costumbre, se utilizan materiales impresos, que van desde folleto has-_ 
manuales de instrucciones paso por paso y diagramas pegados en las máquinas de auto er­
vicio (basta con observar un teléfono público, un cajero automático o una expendedora de 
boletos). No obstante, en los últimos años se han desarrollado materiales instructivos en 
cintas de audio y video. 

La cadena estadounidense de farmacias CVS ofrece a sus clientes la posibilidad de 
llamar por teléfono y recibir información grabada sobre medicamentos con receta para 
distintas enfermedades. Los números telefónicos correspondientes se publican en anun­
cios en los periódicos. Los supermercados y plazas comerciales en ocasiones cuentan con 
una guía en pantalla, que se activa tocando los distintos sectores. Algunos bancos tienen 
monitores de video en la recepción que informan sobre nuevos servicios financieros. Las 
aerolíneas proyectan videos que muestran los procedimientos de seguridad de los aviones 
e informan a los pasajeros sobre la reglamentación vigente. La modalidad más moderna 
de material instructivo consiste en CD-ROMs y sitios de Internet, que incluyen gran canti­
dad de detalles. Otra forma de proporcionar información a los clientes radica en las líneas 
telefónicas gratuitas. 

Diseño corporativo 

Muchas compañías han comprendido la importancia de crear una apariencia visual úni­
ca y distintiva para todos los elementos tangibles que conforman la imagen corporativa. 
Las estrategias de diseño corporativo cuentan con el aporte creativo de consultorías ex­
ternas e incluyen elementos como papelería, literatura promociona!, carteles, uniformes 
y las combinaciones de colores que se utilizan para pintar vehículos y equipos, así como 
para la decoración interior. Estos elementos se diseñan con colores determinados, sím­
bolos, tipos de letra y distribución, a fin de crear un estilo consolidado y reconocible 
que unifica todas las operaciones de la compañía en una experiencia de servicio con 
identidad de marca. 

El diseño corporativo adquiere especial importancia en el caso de compañías que ope­
ran en mercados competitivos, donde el desafío consiste en destacarse del montón y ser 
reconocido en distintos lugares. El negocio en extremo competitivo de la venta minorista 
de combustibles exige fuertes contrastes en los diseños corporativos: desde la decoración 
en verde y amarillo brillantes con el escudo de Petrobras hasta el rojo y negro emblemático 
de Texaco; la combinación de rojo, azul y blanco para Esso, el rojo y amarillo de Shell, y el 
azul y blanco que utiliza YPF. 

Las empresas de la industria de mensajería exprés tienden a utilizar su nombre como 
elemento central de su diseño corporativo. Cuando Federal Express cambió su marca al 
nombre más moderno de FedEx, también cambió su logotipo. Se realizaron aplicaciones 
consistentes de este diseño en diferentes contextos, desde tarjetas de presentación y cajas 
hasta las gorras de los empleados y los exteriores de las aeronaves. Cuando la empresa de­
cidió renombrar a un servicio de entrega terrestre que había adquirido, eligió el nombre 
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FedEx Ground y dio un tratamiento de color alternativo al logotipo estándar (mora · 
y verde en lugar de morado y naranja). Su meta era transferir la imagen positiva de ur_ 
servicio confiable y puntual, al asociar sus servicios aéreos con su servicio terrestre, me­
nos costoso y de paquetes pequeños. Luego, el reconocido servicio aéreo fue nombradc 
FedEx Express. 

Muchas empresas utilizan un símbolo que es marca registrada, más que un nombre 
como logo. Shell, por ejemplo, realiza un juego de palabras con el significado de su nom­
bre en inglés al emplear el símbolo de una ostra amarilla en un fondo rojo, lo que le ofrece un2 
inmediata identidad a sus vehículos y estaciones de servicio, aun en los países que no usar; 
el alfabeto latino. Se dice que los arcos dorados de McDonald's son el símbolo corporatiY 
más reconocido del mundo. Su diseño corporativo también abarca el tipo de letra, ciertos 
aspectos de la decoración interna de los locales y el diseño y la combinación de colores d 
los uniformes de los empleados. La imagen puede variar dependiendo de qué grupo de per­
sonas se considera e incluso puede variar entre los individuos.25 Por lo cual, las compañías 
internacionales que operan en distintos países deben elegir sus diseños con cuidado par2 
evitar mensajes inapropiados en las distintas culturas a través del uso incorrecto de alguno_ 
nombres, colores o imágenes. 

Diseño del serviescenario 

Como veremos en el capítulo 10, el término ambiente de servicio al que de ahora en ade­
lante nos referiremos como serviescenario describe el diseño de todo local físico donde 
se dirigen los clientes para realizar pedidos y obtener la prestación del servicio.26 Consta 
de cuatro dimensiones: las instalaciones físicas, la ubicación, las condiciones ambientale 
(como temperatura, iluminación y olores) y el personal. Los cuatro elementos resultan críti­
cos porque la apariencia de las instalaciones de una compañía de servicios y de su personal 
afectan tanto a la comunicación como a la imagen de la empresa. Algunas firmas recurren 
a consultores de diseño corporativo para recibir asesoramiento en el diseño del serviesce­
nario, la coordinación de elementos visuales en el interior y exterior -como señalización, 
decoración, alfombras, muebles y uniformes- de manera que complementen y resalten 
otros elementos de diseño. 

Consideremos las conclusiones que se podrían sacar de una compañía de renta de au­
tomóviles si, al llegar para buscar un vehículo, nos encontráramos con un edificio elegante, 
con señalización atractiva, pero, al entrar, descubriéramos, bajo la fuerte luz de neón del 
interior, una oficina pequeña y atiborrada, con la pintura descascarada, la alfombra gastada, 
con carteles hechos a mano, mµebles de diferentes estilos y el empleado con una camisa de 
uniforme y unos pantalones sucios. El concepto de serviescenario remite al diseño del esce­
nario donde se desarrolla la acción de la obra de servicio. Una buena escenografía y un buen 
vestuario no pueden safvar una obra desastrosa, pero sí sirven para aumentar el placer del 
público en el caso de un buen argumento. Por el contrario, una mala escenografía crea una 
mala primera impresión y resulta difícil de contrarrestar. 

Comunicaciones integradas en el marketing de servicios 

En un entorno de servicios, las herramientas de comunicaciones cobran especial importan­
cia porque sirven para crear imágenes poderosas y la sensación de credibilidad, confianza 
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y seguridad. Las personas establecen relaciones consigo mismas a través de las marcas. 27 

Mediante el uso de marcas, de elementos de diseño corporativo reconocibles y de un buen 
serviescenario, las empresas pueden dar visibilidad y personalidad a sus ofertas de servicios 
intangibles. 

Cada uno de los distintos elementos de comunicación que hemos descrito constituye 
una poderosa herramienta que se puede utilizar para crear y promover una identidad cor­
porativa, de marca o de servicio, comunicarse con clientes existentes, potenciales y vender 
servicios específicos. Las comunicaciones, en cualquiera de sus formas, son esenciales para 
el éxito de una empresa. Sin comunicaciones efectivas, los clientes potenciales jamás se en­
terarán de la existencia de la compañía de servicios, qué les ofrece o cómo usar sus servicios 
para lograr mayores beneficios. La competencia capturará con facilidad a los clientes y no 
habrá una dirección proactiva ni control sobre la identidad de la compañía. 

Una función clave de los ejecutivos consiste en seleccionar la mezcla de elementos de 
comunicación más adecuada para transmitir los mensajes deseados con eficiencia y efecti­
vidad al segmento objetivo. Como lo explica David Martín, presidente de Interbrand Corp, 
una consultora de marcas, "cuando una marca gana nuestra confianza, no sólo repetimos 
nuestras compras, sino que también contamos a nuestros amigos acerca de ella''. 28 En las 
campañas bien planeadas se utilizan diferentes elementos de comunicación que se refuer­
zan mutuamente. También es importante la secuencia de las distintas actividades de co­
municación, ya que un elemento puede servir para preparar el terreno a los siguientes. Por 
ejemplo, la publicidad puede llevar a los potenciales clientes a solicitar mayor información 
por correo o llevarlos al local minorista en el que verán los exhibidores minoristas o inter­
actuarán con los vendedores. 

::1 impacto de Internet en las comunicaciones 

Se producirán cambios en las estrategias de comunicaciones a medida que Internet gane te­
rreno como canal. Los usuarios de computadoras personales en todo el mundo pasan cada 
vez más tiempo en línea (online) y menos tiempo mirando televisión o leyendo el material 
impreso. Las suscripciones y el uso aumentan con rapidez. 

Las compañías han notado la importancia de este avance y han desarrollado su presen­
cia en Internet con sitios nuevos y más sofisticados, utilizando Internet como un canal para 
su publicidad y envío de mensajes por correos personalizados y masivos. En muchos casos, 
el sitio Web de una compañía incluye mensajes publicitarios de otras empresas que ofrecen 
servicios relacionados pero que no compiten con la firma original. 

Es así que, mientras navegamos en un sitio de Internet, como Mercadolibre.com, en 
busca de algún accesorio o artefacto electrónico, podemos encontrar publicidad de diferen­
tes fabricantes que exhiben productos u ofertas específicas de interés. 

Cómo medir la efectividad de la publicidad en Internet. Entre los factores que estimu­
lan el uso de la publicidad en Internet figura la precisión con la que esta nueva tecnología 
mide la efectividad de la publicidad. Durante años1 las empresas se han preocupado por 
saber si el dinero que gastaban en distintas formas de comunicación masiva resultaba 
una buena inversión en términos del impacto en las ventas. P. T. Barnum, el emprende­
dor de circos, y Lord Cole, fundador de Unilever, han comentado: "Sé que la mitad del 
dinero que gasto en publicidad se desperdicia, pero no sé cuál mitad". Muchas medicio­
nes tradicionales de efectividad se basan en los cambios en reconocimiento de marca, 
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preferencias, intenciones, exposición a los medios y comportamiento de compra en lo 
consumidores. Otras comparan cifras de ventas reales antes, durante y después de una 
campaña. La campaña de publicidad de respuesta directa resulta más fácil de medir. Por 
ejemplo, las compañías pueden estudiar las ventas generadas en respuesta a un mensaje 
por correo o una campaña telefónica. Sin embargo, las mediciones basadas en Internet 
son mucho más sofisticadas. 

En Internet, los anunciantes no sólo miden la cantidad de gente que ve un anuncio (al 
entrar en la página donde aparece), sino también la cantidad de gente que avanza, a través 
de un botón, para obtener más información del sitio en Internet de la compañía anuncian­
te. En consecuencia, el precio de la publicidad se puede relacionar en forma directa con la 
cantidad de clientes potenciales que llegan al sitio de Internet de la compañía anunciante. El 
paso siguiente implica el desarrollo de técnicas que miden la transición de visitas a compras 
en el sitio en cuestión. 

Las nuevas técnicas de análisis de mercado logran identificar a los clientes que han rea­
lizado compras, cuánto compraron y los márgenes de cada venta. No obstante, existe una 
creciente preocupación de que los comerciantes de Internet se extralimiten en su espionaje 
de los clientes.29 Cada vez más compañías utilizan cookies para monitorear las visitas de 
los usuarios a distintos sitios de Internet, controlar cuánto tiempo se quedan y pasar la 
información a terceros. Debido a que esta actividad, en general, se desarrolla sin el consen­
timiento de los usuarios, se plantean serios cuestionamientos éticos. 
Aplicaciones de Internet. Las empresas utilizan Internet para una serie de tareas de 
comunicación, como promover el reconocimiento y el interés de los consumidores, 
ofrecer información y asesoramiento, facilitar las comunicaciones duales con los clien­
tes a través del correo electrónico, estimular a los usuarios a probar el servicio (algunos 
servicios de información se pueden bajar de inmediato) y permitir a los usuarios rea­
lizar pedidos. 

Una aplicación de Internet muy atractiva para muchas empresas, en especial en los 
negocios internacionales y en mercados domésticos multilingües, es el potencial del uso de 
la traducción simultánea de lenguajes múltiples y mensajes entre clientes y proveedores 
de servicio. 30 

Muchas compañías han descubierto que la naturaleza interactiva de Internet aumenta 
la participación del cliente en forma notable porque se trata, justamente, de una forma de 
marketing de autoservicio, en la que los clientes tienen absoluto control sobre la duración 
y el tipo de contacto que desean en su visita a un sitio. Esta característica convierte a Inter­
net en un medio ideal para el aprendizaje autocontrolado cuando se trata de un sitio con 
contenido educativo. Por estas razones, Internet se está transformando rápidamente en una 
herramienta de marketing negocio a negocio (B-to-B) tan común como las tarjetas perso­
nales y los faxes. 

Un ejemplo claro se puede apreciar en las compañías aéreas, las cuales ofrecen un siste­
ma de reservación y facturación a través de Internet. Este servicio permite imprimir desde 
el sitio una copia del pase de abordaje e ir directo al área de embarque sin necesidad de 
pasar por los mostradores del aeropuerto. Este nuevo servicio procura ahorrar tiempo y 
simplificar los trámites de viaje a sus clientes. 

El marketing a través de Internet permite a las empresas complementar los canales de 
comunicación convencionales a un costo razonable. Sin embargo, al igual que cualquiera 
de los demás elementos de la mezcla de comunicaciones, la publicidad en Internet debe 
formar parte de una estrategia de comunicaciones integral y bien diseñada. 
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La capacidad de comunicar y establecer relaciones con clientes individuales es una e 
las mayores fortalezas de Internet. Estas características dan paso a un nuevo enfoque del 
negocio que Godin y Peppers han bautizado con el nombre de "marketing con permi o".:i 

La publicidad tradicional, argumentan, no funciona tan bien como antes. Su mayor proble ­
ma consiste en que trata de captar la atención al interrumpir a la gente (un anuncio de 30 
segundos interrumpe el programa favorito de un televidente; una llamada de telemarketing 
interrumpe la cena familiar, y un anuncio impreso interrumpe el artículo de un periódico o 
de una revista). Godin y Peppers explican que el nuevo modelo gira en torno al permiso. El 
desafío de las empresas radica en persuadir a los consumidores para que dediquen su aten -
ción, para que "levanten la mano" y acepten recibir mayor información sobre una compañía 
y sus servicios porque esperan recibir o aprender algo útil. En otras palabras, los clientes se 
autoincluyen en el segmento objetivo. 

Por otro lado, Internet también es una fuente inagotable de intercambio entre los clien­
tes y prueba de ello es el éxito de Google, que se describe en "Perspectivas de servicio 9.1''. 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 9. 1 

Google, la nueva empresa sobresaliente de marketing en línea 

Los estudiantes de posgrado Larry Page y Sergey Brin, quienes se sentían fascinados desde 
temprana edad por las matemáticas, las computadoras y la programación, fundaron Google 
en 1998. Siete años después de la exitosa oferta pública de Google ya eran multimillonarios 
y el sitio se había convertido en una de las empresas más valiosas del mundo. 

La compañía tiene la gran visión de "organizar la información del mundo y hacerla uni­
versalmente accesible y útil". La utilidad y facilidad de su buscador lo ha hecho muy exitoso, 
casi sólo por medio de las comunicaciones de boca en boca de los usuarios satisfechos. 
Pocos nombres de empresas se convierten en verbos, pero, "to google" es un término de uso 
común en inglés. 

Su popularidad ha permitido que Google se convierta en un medio publicitario nuevo 
y muy utilizado que vende anuncios que aparecen junto a sus resultados de búsqueda. Con 
la marca Google Adwords, sus servicios permiten que los negocios se conecten con clientes 
potenciales en el momento preciso en que están observando temas relacionados o incluso 
especificando categorías de productos. En particular, las empresas compran la oportun idad 
de ser relacionadas con ciertas categorías o términos de búsqueda. Para explorar el modelo oe 
negocios publicitario de Google, sólo escriba algunas palabras y observe lo que su cede er e 
pantalla, además de mostrarle los resultados de la búsqueda. 

Google cobra su servicio de "enlaces patrocinad9s" por cada clic. Este precio depe ce -e 
la popularidad de los términos de la búsqueda con los que el anunci ante desea re ac· -::-:e. 
Los términos más utilizados como "MBA", son más costosos que los términos me"os ::i::J :o­
res, como "MSC in business". Los anunciantes pueden supervisar el desempeño ce: :;- J-:: -
utilizando los informes en el centro de control de cuenta en línea. 

También pueden exhibir sus anuncios en sitios Web que forma n oa~e :e :; :;: : -e 
contenidos de Google. Google los denomina "anuncios de pág ina d·r·g·aos~ _-: :;- -- :;-:e: 
pueden especificar páginas Web individuales o contenidos de pág"nc;s , ~: __ , e_ e~- :, 
sobre viajes o béisbol). Los anuncios dirigidos permiten que los ar ... " ·;;-:e: e ,:o- e-- cJ ·cc; ­
do sus públicos meta, los cuales pueden ser muy grandes (por <e.,..::i - : v -: -s =e;-:;- -os cel 
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béisbol en Estados Unidos o incluso en el mundo), o pequeños y concentrados (por ejem plo, 
personas interesadas en restaurantes finos del área de Bastan). Cuando un anunciante diseña 
una campaña dirigida en una página Web, puede nombrar los sitios en los que le gusta ría 
anunciarse o sólo darle a Google una lista de palabras clave que describen el sitio. Luego, el 
sistema de comparación Google Adwords analiza los términos y crea una lista de sitios de la 
Red con contenido disponible. 

Google también ha creado un servicio separado llamado Google AdSense. Se trata de 
un servicio rápido y cómodo dirigido a los editores de páginas Web de todos los tamaños. A 
cambio de exhibir anuncios Google relevantes en las páginas de contenido de su sitio Web, 
los editores reciben una participación de las utilidades generadas por la publicidad. 

La capacidad de una empresa para crear un medio publicitario altamente personalizado, 
contextual y basado en resultados ha sido muy atractivo para los anunciantes y ha logrado un 
rápido crecimiento de las utilidades y las ganancias. No nos sorprende que el éxito de Google 
esté atemorizando a otros medios publicitarios. 

Fuentes: Roben Farzad y Ben Elgin, "Googling far Gold", BusinessWeek, (diciembre, 2005): pp. 60-10 ; 

www.google.com consultada en noviembre de 2009. 

El nacimiento de los blogs, por su parte, implica una actitud permanente de compartir 
ideas, pensamientos, opiniones, así como experiencias con marcas, productos o servicios. 
Los blogs son sitios que se actualizan con cierta periodicidad y que permiten manifestar 
ideas y pensamientos de individuos para compartir con los millones de usuarios a nivel 
mundial. 

Definitivamente esto tiene un impacto en las marcas a nivel mundial, pues se genera 
un nuevo circuito de comunicación en donde lo instantáneo permite difundir una gran 
experiencia de servicio con una compañía aérea, así como una decepcionante prestación de 
parte de una entidad financiera determinada. 

Es decir, la multiplicidad de voces que se promueven con este tipo de sitios permite 
recopilar todo tipo de testimonios dispersos, desagregados, que en algunos casos terminan 
por influir en la imagen de marca que los clientes tienen en sus mentes. 

Según un estudio realizado recientemente, existen diversos motivos para bloggear y las 
oportunidades que representan para comunicar la marca. En la tabla 9.2 se muestran los 
principales:32 

El blog puede responder a una necesidad concreta de búsqueda de información, factor 
que es particularmente relevante para los servicios, dada la naturaleza intangible de los 
mismos. Se pensaría que los clientes puedan investigar en diferentes blogs cuál ha sido la 
opinión de los clientes que se han hospedado en determinado hotel, a modo de contar con 
referencias adicionales a las que encuentre en el sitio Web de ese mismo hotel. Esto significa 
que el blog representa un catalizador de las opiniones de cientos o miles de clientes que le 
comunican y le cuentan su experiencia de servicio a millones de potenciales usuarios. 

Con lo cual, el tradicional boca en boca se ha acelerado y multiplicado, traspasando 
las fronteras y las barreras del one-on-one para difundirse a nivel mundial. Esto incrementa 
la exposición que toda marca tiene, ya que cualquier situación en la que la satisfacción de 
los clientes no sea adecuada puede redundar en una crítica negativa que sería vista por una 
gran cantidad de personas. 
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1 TABLA 9.2 Principales motivos para bloggear. 

ivaciones para bloggear 

:_. aresión personal 

ocumentar la vida 

=omentar 

iJarticipación en foro 

Búsqueda de información 

Oportunidades de comunicación de marca 

Proveer plataformas (eventos, competencias) para estimular 
expresiones personales en torno a la marca. 

- Explorar oportunidades para vincular estas expresiones 
personales con los mensajes que la marca comunica en 
los medios tradicionales. 

Crear experiencias vinculadas con la marca para que sean 
documentadas por los bloggers. 
Hacer a las experiencias de marca de los bloggers parte de 
las experiencias de la marca (por ejemplo, tener un meta-blog 
llevado por la marca que documente las anécdotas personales 
de los b/oggers relacionadas con la marca). 

- Localizar a los blogs de los comentadores influyentes; 
suscribirse a sus fuentes RSS para percibir los pulsos 
de la blogosfera. 

- Emitir respuestas rápidas y proactivas a los comentarios 
poco amistosos. 

- Invitar a los bloggers a unirse a las actividades de relaciones 
públicas de la marca. 

- Estimular al staffa participar en comunidades online 
relacionadas con la marca. 

- Auspiciar foros para discutir la marca. 
- Proveer información estimulante para mantener el diario 

fluido mediante discusiones. 

- Prestar atención a la SEO (optim ización del motor de 
búsqueda) en motores de búsqueda específicos de b/og. 

- Proveer caminos fácil es de encontrar información rica para 
que converja la atención de los lectores. 

- Sintetizar las actividades de b/ogging pro-marca internas 
y externas en la Web principal de la marca. 

Fuente: Huang, et. al., "Bloggers' Motivations and Behaviors: A Model", Journol of Advertising Research (2007): pp. 472-484. 

En otro sentido, las redes sociales también han difundido el concepto de compartir y de 
eliminar fronteras, permitiendo a diferentes personas "colgar" opiniones a la vista de todos 
en muros, comentando desde cuestiones personales, permitiendo publicar fotos, hasta el 
fanatismo por una marca determinada. Esto tiene un impacto en el mismo sentido que los 
blogs, con el aliciente de que en muchos casos puede congregar a los denominados "grupos 
de referencia" de los clientes. Es decir, en las redes sociales se puede interpretar que las per­
sonas con cierta afinidad se van congregando virtualmente para compartir un espacio. 

Facebook ha sido un exitoso emprendimiento nacido en 2004 de la mano de Mark 
Zuckerberg, que tenía entonces 19 años. Comenzando como un proyecto universitario, la 
expansión del sistema a la comunidad en general ha permitido que hoy los usuarios puedan 
buscar a sus amigos, comentar y comunicar actividades, presentar fotos, entre otras acti­
vidades. En 2009, la red social contaba con alrededor de 200 millones de usuarios activos. 
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Esto sin duda multiplica la labor de los investigadores de mercado, quienes pueden aden­
trarse en una nueva dimensión para conocer características de los consumidores, estilos de 
vida, opiniones, etcétera. 

El valor de Internet como medio de comunicación de pensamientos, ideas y experien­
cias está redefiniéndose de manera constante, permanente, en la medida en que aparecen 
nuevas formas y modalidades de comunicación entre las personas. Todas ellas serán arena_­
en donde las marcas podrán o no salir al ruedo, y quedarán a merced de las opiniones de su_ 
clientes que se difundirán en forma virtual ante quien quiera y pueda leerlas. 

Conclusión 

Las características específicas de los servicios sugieren que su estrategia de comunicación 
requiere un enfoque diferente al que se utiliza en la comercialización de productos. Desta­
car aspectos tangibles que son difíciles de detectar en los servicios, clarificar la naturaleza y 
secuencia de la prestación del servicio, resaltar el desempeño del personal de contacto con 
los clientes e informar al cliente cómo participar en la prestación del servicio o realizar una 
prestación de autoservicio son algunas de las tareas que deben encarar los ejecutivos de la 
firmas de servicios. 

Existen muchos elementos de comunicación disponibles a fin de crear una posición 
distintiva en el mercado, tanto para la compañía como para los servicios, y llegar así a lo 
clientes potenciales. Las tareas de comunicación incluyen la difusión de información, la 
instrucciones a clientes existentes y potenciales, la persuasión y los recordatorios. Las op­
ciones en la mezcla de comunicación incluyen: publicidad pagada, venta personal, atención 
al cliente, promoción de ventas, relaciones públicas, diseño corporativo y el serviescenario 
creado en el local de prestación de servicios. Dentro de la publicidad compiten una varie­
dad de medios que buscan capturar gastos en promoción. Los materiales informativos, des­
de folletos hasta sitios en Internet, jugan un papel importante para informar a los clientes y 
ayudarlos a tomar la mejor decisión y a aprovechar al máximo los servicios que compran. 
Los vendedores y los representantes de atención al cliente también pueden desarrollar ta­
reas de información. Los avances en tecnología, en especial en el campo de Internet, están 
cambiando el aspecto de las comunicaciones. Regresaremos al tema de las implicaciones de 
la tecnología para las empresas de servicios más adelante. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. ¿Cuáles roles juega la venta personal, la publicidad y las relaciones públicas en a) la atracción 

de nuevos clientes a un servicio y b) la retención de clientes actuales? 
2. Compare la efectividad de los folletos y los sitios de Internet a la hora de promover a) un 

centro de esquí, b) un hotel, c) los servicios de una empresa de consultoría, y d) el servicio de 
un agente de bolsa. 

3. ¿De qué manera comunica el aspecto físico de un serviescenario? 
4. Considere cada uno de los siguientes escenarios y luego determine cuáles elementos de la 

mezcla de comunicación utilizaría y con qué propósito. Justifique su respuesta. 
• Una peluquería recientemente establecida en un centro comercial de una zona suburbana. 
• Un restaurante que enfrenta una pérdida de clientes por la llegada de nuevos competidores. 
• Una gran empresa de auditoría con una sola oficina, que trabaja en una ciudad principal 

y sólo con grandes cuentas. 
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5. ¿En qué categorías de servicios están expuestos los clientes al mayor riesgo, cuando se sa :::e 
que el mensaje publicitario de la empresa es fraudulento? ¿Y qué tipos de clientes son los as 
propensos a ser perjudicados? 

6. ¿Cuáles son los típicos objetivos de comunicación y promoción en servicios? Proporcione u 
ejemplo específico para cada uno de los objetivos que nombre. 

EJERCICIOS DE APLICACIÓN 
1. Describa el papel del personal de ventas en la comunicación de servicios. Ejemplifique tres 

situaciones diferentes que haya experimentado. 
2. Facilite algunos ejemplos actuales de esfuerzos de relaciones públicas realizados por compa­

ñías locales de servicios. 
3. Encuentre ejemplos locales de esfuerzos promocionales de servicios y luego evalúe sus forta­

lezas y debilidades como herramientas efectivas de comun icación. 
4. Encuentre los sitios de Internet de tres compañías aéreas, tres bancos y tres minoristas. Ana­

lícelos según facilidad de navegación, contenido y diseño visual. ¿Qué cambio sugeriría para 
cada uno? 
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Una técnica práctica para la innovación de servicios* 

_os serv1c1os representan aproximadamente 800/o 
:: el PIB de Estados Unidos y un porcentaje crecien­
:e de los PIB de los países de todo el mundo. En 
=ech as recientes, las compañías, los gobiernos y las 
~n iversidades de todas las naciones han desperta­
::o ante la comprensión de que los servicios dominan 
as economías globales y el crecimiento económi­

.::o.1 Sin embargo, en la práctica, la innovación en 
servi cios ha sido menos disciplinada y menos crea­
:·va que en los sectores de manufactura y de tec­
'lología.2 Aunque la lista de las principales 25 com­
pañ ías más innovadoras de Business Week 2007 
·ncluye a un número de empresas de servicios (po r 
ejemplo, Google, Walt Disney, Wal-Mart, Starbucks, 
Ta rget, Amazon, and E-Bay) ,3 el número refleja es­
casamente el tamaño del sector servicios. Una am­
plia revisión reciente de la literatura académica 
sobre la innovación de productos también revela 
una pequeña cobertura explícita de la investigación 
realizada sobre la innovación de servicios.4 

* California Management Review, Vol. 50, Núm. 3, 2008. 

MAPEO DE SERVICIOS 
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Existen muchas razones para esta carencia 
histórica de una atención rigurosa a los aspectos 
únicos de la innovación de servicios. Algunas de 
estas razones están enraizadas en los restos de la 
Revolución Industria l y en la fascinación habitual 
por los productos tangibles y las tecnologías du­
ras como una fuente de innovación de productos, así 
como en una creencia fundamental de que los ser­
vicios no tienen valor tangible.5 Sin embargo, más 
allá de estas razones históricas la falta de una 
innovación en servicios ampliamente difundida y 
disciplinada se deriva por lo menos en parte, de la 
naturaleza de los servicios mismos. Los servicios 
están basados en -y en muchos casos dependen 
de- los sistemas humanos que implican una entrega 
interpersonal, lo cual pone de manifiesto la necesi­
dad de concentra rse en el proceso y en la innovación 
de la experiencia . Las herramientas tradicionales de 
la innovación de los productos enfatizan el diseño 
de productos tangibles y relativamente estáticos con 
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personas que contribuyeron en los estudios de casos incluyendo a Greg Reíd y Maynard Skarka de Yellow Transportation 
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consultor de Marie Stopes lnternational y profesor de Northern lllinois University; Ri ck Mears de the San Francisco Giants; 
y Sara Moulton Reger de IBM. También expresan su gratitud a Lynn Shostack por la visi ón que proporcionó hace más de 
20 años y que ha insp irado la evolución del mapeo de servicios. Además, los autores dan las gracias a tres revisores anóni­
mos y al editor de California Management Review por sus útiles y constructivos comentarios acerca de borradores ante­

rio res de este documento. 
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propi edades físicas. Los servicios son fluidos, dinámi­
cos y con frecuencia son ca-producidos en tiempo 
real por los clientes, los emp leados y la tecnología, a 
menudo con pocas propiedades físicas estáticas. Por 
lo tanto, muchos de los protocolos de invención y de 
las técnicas de diseño de prototipos que se usan para 
los bienes físicos, para las tecnologías duras y pa­
ra los programas de cómputo, no funcionan bien para 
los servicios humanos e interactivos, o por lo menos 
exigen una adaptación significativa para afrontar los 
desafíos de la innovación de servicios.6 

Junto con el despertar de la dominación de los 
servicios en las economías del mundo, existe un énfa­
sis creciente en la práctica de los negocios en re­
lación con la creación de experiencias significativas y 
memorables en los clientes.7 La premisa fundamental 
es que las empresas ya no pueden competir únicamen­
te proporcionando un valor superior a través de sus 
productos esenciales, sino que más bien deben movi­
lizarse hacia el campo de la administración de las 
experiencias de los clientes, creando vínculos emo­
cionales y de largo plazo con éstos a través de la 
ca-creación de experiencias memorables que de 
manera potencial involucren una constelación de bie­
nes y servicios. La importancia de la administración 
de las experiencias de los clientes no solamente está 
siendo promovida en los mercados de consumidores, 
sino también en los contextos de negocio a negocio 
en donde la investigación muestra experiencias sig­
nificativas de los clientes, y los vínculos emocionales 
resultantes entre los clientes y los proveedores son 
más importantes que las motivaciones racionales en 
la creación de la lealtad de los clientes.8 

La necesidad imperiosa de una innovación de 
servicios en las economías del mundo y la concen­
tración actual de la atención de muchos negocios 
en la creación de valor a través de experiencias de 
los clientes indican la necesidad de métodos, técni­
cas y prácticas innovadoras de investigación y de­
sarrollo para los servicios. El propósito de este artícu­
lo es describir una de tales técnicas -el mapeo de 
servicios (service b/ueprinting)- un enfoque que 
se concentra en el cliente para la innovación y el 
mejoramiento de los servicios. Aunque los fun­
damentos del mapeo de servicios se introdujeron 
hace dos décadas en artículos seminales preparados 
por G. Lynn Shostack, el método ha evolucionado 
signifi cativamente como un enfoque de utilidad 

para tratar muchos de los desafíos en el diseño 
la innovación de servicios, y es particularme n~;: 

susceptible al diseño de las experiencias de lo: 
clientes. 9 En comparación con otras técnicas 
herramientas de diseño orientadas hacia el proce­
so, los mapas de servicio se concentran esencia -
mente en el cliente, permitiéndole a las empresc: : 
visualizar los procesos de servicio, los puntos a= 
contacto con el cliente y la evidencia física asocic:­
da con sus servicios desde la perspectiva de st..: 
clientes. Los mapas de servicio también ilum ina n 
conectan los procesos subyacentes de apoyo é 

través de toda la organización que dan impulso 
soporte a la ejecución de servicios concentrados e,.. 
los clientes. 

Mary Jo Bitner ocupa la cátedra de PetSmart en 
Services Leadership y es la Directora Académica 
del Center far Services Leadership en W. P. Carey 
School of Business en Arizona State University. 

Amy L. Ostrom es Profesora Asociada de 
Marketing en the W. P. Carey School of Business 
en Arizona State University. 

Felicia N. Morgan es Profesora Asistente de 
Marketing en la University of West Florida . 

A través de ejemplos de casos de estudio, los 
cuales se basan pri ncipalmente en nuestras pro­
pias investigaciones, clases y trabajos realizados cor 
diversas compañías, mostramos la manera en la que 
el mapeo de servicios se ha incorporado como una 
técnica muy eficaz y altamente adaptable para la 
innovación de éstos, para el mejoramiento de la ca­
lidad, para el diseño de las experiencias del clien te 
y para los cambios estratégicos centrados alrededor 
de los clientes. Ya que todas las empresas son ne­
gocios de servicios en algún nivel , existen amplias 
implicaciones para las compañías y las organiza­
ciones a lo largo de todas las industrias. Ya que los 
mapas de servicio se pueden usar estratégicamen­
te o a un nivel de micro-implementación, los ge­
rentes de todos los niveles los encuentran muy úti­
les. Además de sus aplicaciones directas a las prác­
ticas de negocios, el mapeo de servi cios indica los 
caminos para una investigación interdisciplinaria 
entre académicos y en asociaciones academia­
empresa. 
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esafíos de la innovación de servicios 

:_, ·ste un número de características de servicios y 
:e desafíos relacionados con la administración que 
::;'l fundamento a la necesidad de una técnica de in­
-::iva ción como el mapeo de servicios. Antes de 
: escribirlas, debemos aclarar lo que queremos de­
: r con servicios ya que el término tiene usos muy 
ariados y muy amplios. Cuando usamos el término 
serv icio" o "servicios", nos estamos refiriendo a las 
fe rtas de servicio proporcionadas para y/o co­
-readas con los clientes tales como los servicios 
::irofesionales, el comercio al detalle, las finanzas, 
as telecomunicaciones, el cuidado de la salud, y 
'Tluchos otras. También incluimos a los servicios 
Jue son ofrecidos en conjunción con bienes como 
a capacitación y los servicios de soporte en red en 
Jna compañía de tecnología e incluso a los servi­
ci os que se derivan de un producto tangible como 
el servicio embebido dentro de un sistema GPS 
abordo de un automóvil. Lo que todos estos servi­
ci os tienen en común es una interfase con un clien­
:e real ya sea a través de la tecnología o a través de 
·nteracciones interpersonales. 

Los servicios como procesos 

Una de las características más distintivas de los 
servicios es su naturaleza como procesos. 10 A dife­
rencia de los bienes físicos, los servicios son diná­
micos, se despliegan a lo largo de un periodo y a 
través de una secuencia o constelación de eventos 
y pasos. El proceso de servicio se puede visualizar 
como una cadena o constelación de actividades 
que permiten que dicho servicio funcione de mane­
ra eficaz. 11 Por ejemplo, un servicio profesional de 
consultoría está representado por eventos que ocu­
rren entre los socios del negocio, empezando con el 
aprendizaje entre unos y otros, el desarrollo de un 
contrato de servicio, una serie de reuniones, fechas 
límite para los proyectos y los entregables. Este 
servicio podría ocurrir a lo largo de un plazo corto 
o de varios años. Para que funcione de manera efi­
caz para un cliente, la totalidad de la secuencia de 
las actividades de consultoría debe coordinarse y 
administrarse como un todo, a través del tiempo, 
con énfasis en la inclusión de los recursos y de los 
pasos que producen valor para el cliente. Un análi­
sis del consumo del cliente y del proceso de co­
creación, de las interacciones con la empresa provee­
dora, y de los sistemas subyacentes de apoyo es 

esencial para la administraci ón oe es:a ::::::::-; -:: 
actividades de servicio. Aunq ue muchas ce ::: :::::· -
vidades esenciales que dan apoyo al se-. ::: : ::: 
consu ltoría son invisibles para el cliente, ;; ::::-­
prensión de ese hecho y de la ma nera en a :_:: 
dichas actividades se vi nculan con el cliente es es~-­
cial para el aseguramiento de la propuesta de a e·_ 

El entendimiento de la manera en la cua l os 
clientes eva lúan el proceso de servicio, y de cómo 
evolucionan estos j uicios, también es trascenden­
tal . Algunas investigaciones indican que es la suma 
de todos los pasos, o de los encuentros de servicio, 
dentro de un proceso de servicio, lo que el cliente 
evalúa y no sólo las in teracciones individuales con 
los proveedores del servicio.12 Otras investigacio­
nes examinan los distintos eventos (es decir, en­
cuentros de servicio) asociados con un proceso de 
servicio que se evalúan a lo largo de dimensiones 
de atributos ú nicas. 13 

1 ncl uso otros proponen que 
el carácter del proceso en sí mismo puede desem­
peñar un papel más grande que el resultado real en 
la determinación de las evaluaciones generales. 14 

El desarrollo de una comprensión profunda de la 
manera en la que los clientes experimentan y 
evalúan los procesos de servic io es tan sólo uno 
de los muchos desafíos a los que se enfrentan las 
empresas que emprenden el diseño, la entrega y la 
documentación de u na oferta de servicios. El ma ­
peo de servicios es un enfoque flex ible que ayuda 
a los gerentes en los desafíos del diseño y análisis 
del proceso de servicio. Es una técn ica muy pode­
rosa que puede utilizarse para representar gráfi­
camente un servicio a niveles múltip les de análisis. 
Es decir, el mapeo de servicios puede facilitar el 
refinamiento detallado de un solo paso en el pro­
ceso del cliente, así como la creac ión de un pa­
norama visual y amplio de la totalidad del proceso 
de servicio. 

Los servicios como experiencias del cliente 

En años recientes el mundo de los negocios y de 
la prensa comercia l han quedado prendados de la 
noción de las "experiencias del cliente". Joseph Pi ne 
y James Gi lmore propusieron la idea de que esta­
mos en una "economía de experiencias", en la cual 
la orq uestación de eventos memorables, e incluso 
"transformacionales" para los clientes es la clave 
para diferenciar las ofertas que hace uno de las de 
los competidores y de esta manera evitar convertirse 
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en algo común, difícil de diferenciarse (commoditi­
zation) en un mercado crecientemente competitivo 
y poblado.15 Aunque los términos "experiencia del 
cliente" y "experiencia de servicio" se mencionan 
con frecuencia en la prensa de negocios sin una 
definición explícita, un artículo de Harvard Busi­
ness Review define a la experiencia del cliente 
como la "respuesta interna y subjetiva que tienen 
los clientes hacia cualquier contacto directo o indi­
recto con una compañía". 16 Otros han conceptuali­
zado una experiencia de servicio como las "reaccio­
nes cognitivas, afectivas y conductistas asociadas 
con un evento de servicio específico". 17 Esta defini­
ción implica una progresión de tiempo limitado de 
interacciones relacionadas que involucran al clien­
te y a otras personas y/o a la tecnología en la pro­
ducción y consumo de un servicio. 

De acuerdo con Lewis Carbone, un pionero en 
la ingeniería de experiencias del cliente, los clien­
tes no pueden evitar tener experiencias, y todos los 
servicios crean experiencias. 18 Un punto de disputa 
fundamental para los gerentes es si la compañía 
tiene la capacidad de administrar sistemáticamen­
te dichas experiencias o si simplemente se deja al 
azar. Un diseño y una administración eficaces de 
las experiencias del cliente requieren de la presen­
tación de una serie de pautas que funcionan de 
manera holística para satisfacer o para superar las 
expectativas del cliente. Como la experiencia total 
del cliente se ve influida por estas pautas, evoca 
percepciones de la calidad de l servic io y en última 
instancia del valor - junto con las percepciones 
de la marca general en sí misma, lo cual, a la 
vez, influye sobre las preferencias y la lealtad. 19 

La entrega de valor para el cliente a través de expe­
riencias de servicio distintivas y memorables 
requiere de una perspectiva interfuncional. Todas 
las partes de la organización deben concentrarse 
en la meta común de crear una experiencia integra­
da, memorable y favorable para el cliente. Aque­
llas compañías que enfocan la administración de las 
experiencias del cliente con una clara visión del 
proceso de diseño y de desarro llo tienen más pro­
babilidades de lograr una mejora en los resultados 
organizacionales y con el cliente.20 El mapeo de 
servicios permite a todos los miembros de la orga­
nizac ión visualizar la totalidad del servicio y de sus 
procesos fundamentales de apoyo, proporcionando 
Jna base común a partir de la cual se pueden or-

... 

questar los puntos críticos de contacto con el clie -
te, la evidencia física y otras pautas clave de expe­
riencias tanto funcionales como emocionales. 

Diseño y desarrollo de servicios 

Las organizaciones más exitosas en la provisión a~ 
nuevos servicios evitan que sus procesos de desa­
rro llo de servicios se vuelvan ad hoc.21 En otra5 
palabras, se preparan y se desplazan sistemática­
mente (y con frecuencia de manera iterativa) e: 
través de un conjunto de etapas planeadas que va r 
desde el establecimiento de objetivos claros, e: 
generación de ideas, y el desarrollo del concepto 
el diseño del servicio, la creación de prototipos, e 
lanzamiento del servicio y la retroa limentación de 
cliente. El diseño del servicio requiere de una co m­
prensión del resultado y del proceso del cliente, la 
forma en la que la experiencia del cliente se desa­
rrolla a lo largo del tiempo a través de interaccio­
nes en muchos y distintos puntos de contacto. Ur 
servicio bien diseñado que es placentero de experi­
mentar puede proporcionar a la empresa un punto 
clave de diferenciación con respecto a sus compe­
tidores. Un servicio entregado fluidamente y con ur 
resultado positivo tiene más probabilidades de pro­
ducir una calidad de servicio favorable y una eva­
luación positiva de la imagen de marca, y estos dos 
aspectos influyen en la lealtad del cliente. Los pro­
blemas recurrentes en la calidad del servicio son con 
frecuencia el resu Ita do de un diseño deficiente.22 

Ya que los servicios son intangibles, varia­
bles y entregados a través del tiempo y del espacio, 
muchas veces las personas recurren al uso de pala ­
bras ind ividuales para especificarlos, lo cual da 
como resultado una sim plificación excesiva y una 
definición incompleta.23 Además, con frecuencia 
existen sesgos presentes tanto en la especificación 
como en la interpretación del concepto de servicio. 
De hecho, las primeras etapas del desarrollo de un 
nuevo producto -a menudo denominadas "inicio 
confuso"- son particularmente problemáticas para 
la innovación de servicios porque generalmente 
implican procesos imprecisos y una toma de deci ­
sion es improvisada. Estas etapas se caracterizan 
con frecuencia por bajos niveles de formalización, 
aun cuando son fundamentales para lo que sigue. 
Lo que se necesita es un medio de presentar las 
actividades, relaciones e interdependencias de un 
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proceso de servicio de manera objetiva y precisa de 
al modo que el servicio en cuestión esté meto­

dológicamente estructurado, y sea lo suficiente fle­
xi ble para permitir que la creatividad fluya . 

A medida que el proceso de desarrollo de nue­
vos servicios progresa hacia el diseño e implantación 
real, la idea inicial del servicio debe vo lverse más 
concreta de tal modo que se pueda presentar como 
un concepto desarrollado, o incluso como un pro­
totipo aproximado, a los clientes y empleados. Se 
deben aclarar los roles y las responsabilidades de los 
clientes y de los proveedores de servicios. Se requie­
ren descripciones detalladas del proceso del servicio 
con respecto al equipo, la calidad y factores de cos­
to. Es precisamente en esta etapa que surgen opi­
niones diferentes con respecto a la manera en la que 
la idea deberá traducirse en un servicio real. En este 
punto, la clave para el éxito es la capacidad para 
describir las características del proceso de servicio y 
para representarlas gráficamente de tal modo que 
los empleados, los clientes y los gerentes puedan 
saber por igual y en términos concretos lo que impli­
ca el servicio y entender sus roles respectivos en 
cuan to a su entrega o ca-creación. Ya que el mapeo 
de servicios da como resultado una representación 
visual del proceso de servicio y una estructura orga­
nizacional de base que todo el mundo puede ver, es 
altamente útil en la etapa de desarrollo del concep­
to, que forma parte del desarrollo del servicio. 

Durante las etapas finales de diseño del servi­
cio, es probable que el concepto de servicio se refine 
a lo largo de una serie de iteraciones hasta el pun­
to en el cual se pueda producir un mapa de servi­
cio final y amplio. En este proceso deben participar 
todas las partes relevantes, incluyendo en muchos 
casos a los clientes. La tarea final es que cada área 
funcional involucrada en la entrega del servicio 
traduzca el mapa de servicio final en planes deta­
llados de implementación para apoyar sus activida­
des dentro del mapa. Los subprocesos departamen­
tales se pueden ampliar, presentar con los detalles 
finos y mapearse por su cuenta como subdocumen­
tos del mapa de servicio principal. El mapa princi­
pal forma un punto de referencia común para todas 
las partes interesadas en el logro de un lanzamien­
to exitoso del servicio. También funciona como un 
punto focal para refinamientos posteriores o para 
cambios de último momento. 

Evolución y componentes del mapeo 
de servicios 

Evolución del mapeo de servicios 

El mapeo de servicios se introdujo como una técni­
ca de control de procesos para servicios que ofrecía 
varias ventajas: era más precisa que las definicio­
nes verba les, podía ayudar a solucionar los proble­
mas de manera preventiva, y tenía la capacidad de 
identificar los puntos de falla en una operación 
de servicio.24 Del mismo modo que las empresas 
han evolucionado para estar más enfocadas hacia 
el cliente, el mapeo de servicios también ha evo­
lucionado. Una de las primeras adaptaciones fue 
la clarificación del mapeo de servicios como un pro­
ceso para representar gráficamente el proceso del 
cliente contra la estructura organizacional, y el ma­
peo de servicios se desarrolló más para distinguir 
entre las actividades en la zona de interacción y 
tras bambalinas.25 Posteriormente, se añadió evi­
dencia física como un componente clave de los 
mapas de servicio y se integró la idea de mapas 
visuales, fotográficos, y en video.26 Estos compo­
nentes clave aún forman la base de la técnica y su 
característica más importante, aquella que consis­
te en clarificar el papel del cliente en el proceso 
de servicio.27 Algunos investigadores han ampliado 
la utilidad del mapeo de servicios, por ejemplo, 
combinándolo con otros métodos (como la técnica 
de incidentes críticos) para obtener un mayor en­
tendimiento acerca del diseño de los procesos de 
servicio.28 

El mapeo de servic ios comparte algunas simili­
tudes con otros enfoques de modelado de procesos: 
es una notación visua l para mostrar gráficamente 
procesos de negocios a través de símbo los que 
representan actores y actividades; puede usarse 
para representar panoramas de alto nivel de proce­
sos conceptuales o deta lles de un pu nto de apoyo o 
de un subproceso en particular; y hará posible el 
establecimiento de vínculos con documentos para­
lelos, con subprocesos y con diagramas por medio 
de otras herramientas y lenguajes de procesos 
enfocados de manera más interna como el Business 
Process Modeling Notation (BPMN) y el Unified 
Modeling Language (UML). Sin emba rgo, el mapeo 
de servicios no es tan complejo o tan formal como 
algunas herramientas de modulación de los proce­
sos de los negocios como lo es UML.29 Los mapas 
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de se rvicio son relativamente sencillos y sus repre­
sentacion es gráficas implican cierta facilidad para 
que todos los participantes empresariales involu­
crados -clientes, gerentes y empleados de primera 
línea- los puedan aprender, utilizar e incluso 
modificar para satisfacer los requisitos de una 
innovación en particular. El mapeo de servicios da 
apoyo al enfoque de una innovación de servicios 
sobre las interfases humano-a-humano y humano­
a-tecnología en las fronteras de la empresa, en 
lugar de hacerlo al nivel de programas de cómputo, 
permitiendo así que los diseñadores del servicio 
profundicen en la empresa sin perder la conexión 
con las acciones y los procesos del cliente. 

Durante más de una década, hemos trabajado 
con compañías en la enseñanza y en el desarrollo 
de la técnica de mapeo de servicios, haciendo evo­
lucionar sus aportaciones y sus aplicaciones a los 
niveles que describimos aquí. A través de nuestros 
programas de educación ejecutiva, hemos asistido 
a las compañías para la obtención de resultados 
significativos a través del mapeo de servicios, in­
cluyendo el desarrollo de servicios totalmente nue­
vos, mejorando los servicios existentes y facilitando 
una comunicación interfuncional en apoyo de so­
luciones concentradas en el cliente. 

Componentes de los mapas de servicio 

En el típico mapa de servicio existen cinco compo­
nentes (véase figura 1):30 

• acciones del cliente, 
• acciones de los empleados de contacto en la 

zona de interacción, 
• acciones de los empleados de contacto "tras 

bambalinas", 
• procesos de apoyo y 
• evidencia física. 

Las "acciones del cliente" incluyen todos los 
pasos que toman los clientes como parte del pro­
ceso de entrega del servicio. Las acciones de los 
clientes se representan de manera cronológica a 
lo largo de la parte superior del mapa de servicios. 
Lo que hace al mapeo distinto de otros enfoques de 
diagra mas de flujo es que las acciones del cliente 
son centrales pa ra la creación del mapa, y como 
ta les generalmente se presentan primero de mane-

ra que todas las demás actividades se puedan ve• 
como puntos de apoyo de la propuesta de va lo • 
ofrecida o co-creada con el cliente. El siguien te 
compon ente fundamental son las "acciones de los 
empleados de contacto en la zona de interacción ". 
las cuales se separan del cliente por medio de la 
línea de interacción. Aquellas acciones de los em­
pleados de contacto de primera línea que ocurre r 
como parte de un encuentro de cara a cara se 
representan como acciones de los empleados de 
contacto en la zona de interacción. Cada vez que la 
línea de interacción es cruzada a través de un víncu­
lo desde el el iente hasta un empleado de contacto 
(o una tecnología de autoservicio de la compañía ). 
ha ocurrido un momento de la verdad . El siguiente 
componente significativo del mapa de servicio está 
dado por las "acciones de los empleados de con­
tacto tras bambalinas ", las cuales se separan de 
las acciones en la zona de interacción por la muy 
importante línea de visibilidad. Todo lo que apare­
ce por arriba de la línea de visibilidad es visto po r 
el cliente, mientras que todo lo que aparece por de­
bajo de ella es invisible. Debajo de la línea de vi­
sibilidad se describen todas las demás acciones 
de los empleados de contacto, tanto aquéllas que 
implican una interacción no visible con los clientes 
(por ejemplo, llamadas telefónicas) así como cua l­
quier otra actividad que ejecuten los empleados de 
contacto para prepararse a atender a los clientes o 
que sea n parte de sus responsabilidades. El cuarto 
componente fundamental del mapa de servicio son 
los "procesos de apoyo" los cuales están separados 
de los empleados de contacto por la línea inter­
na de inter;cción. Éstas son todas las actividades que 
llevan a cabo los ind ividuos y las unidades dentro 
de la compañía que no son empleados de contacto 
pero que necesitan su ceder para que el servicio sea 
entregado. Las líneas verticales del área de apoyo 
que se conectan con otras áreas del mapa de servi­
cio muestran las conexi on es y el apoyo interfuncio­
na l que son esencial es para la entrega del servicio 
al cliente final. Por último, para cada acción del 
el iente, y en todo momento de la verdad, la eviden­
cia física de que los clientes entran en contacto se 
describe en la parte superior del mapa de servicio. 
Estos son todos los aspectos tangibles a los cuales 
están expuestos los clientes y que pueden influir en 
sus percepciones de ca lidad. 
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Evidencia 
física 

Acciones 
del cliente 

Acciones del 
empleado de 
contacto en la 
zona de 
interacción 

Línea de interacción 

Línea de visibilidad 

Acciones del 
empleado de 
contacto tras 
bambalinas Línea de interacción interna 

Procesos 
de apoyo 

FIG URA 1 Componentes del mapa de servicios. 

Construcción de un mapa de servicio 

Cuando se construye un mapa de servicio, el primer 
paso consiste en articular el proceso o el subproce­
so del servicio que será mapeado. Ya que las com­
pañías con frecuencia modifican los procesos de 
servicio para ajustarse a las necesidades y a los 
deseos de diferentes clientes fijados como meta 
(por ejemplo, el proceso de registro para un pasaje­
ro frecuente de una aerolínea o para un pasajero de 
primera clase versus otros pasajeros). es importan­
te especificar qué segmento de los clientes es el 
foco de atención del mapa de servicio. Una vez que 
se ha decidido esto, las acciones de los clientes se 
deben delinear primero, ya que este componente 
sirve como fundamento para todos los demás ele­
mentos del mapa de servicio. En ocasiones, esto 
puede ser más desafiante de lo que se había anti­
cipado. Las preguntas como "¿En qué momento 
empieza y termina el servicio desde el punto de 
vista de los clientes?" tienden a generar discusio­
nes considerables. Después de que se ha estable­
cido esto, se pueden delinear las acciones de los 
empleados de contacto, tanto en la zona de inte­
racción como tras bambalinas, seguidas por proce­
sos de apoyo. En este punto, se pueden añadir 

vínculos que conecten al cliente con las actividades 
de los empleados de contacto y con las funciones de 
apoyo necesarias. La evidencia física es por lo ge­
neral el último componente que se añade al mapa. 

• Los mapas de servicio son idealmente desarrollados 
por equipos interfuncionales, involucrando posible­
mente a los clientes. 

La figura 2 es un ejemplo de un mapa de ser­
vicio para una estancia de una noche en un hotel.31 

Éste se considera como un mapa de servicio con­
ceptual (es decir, tan sólo muestra los pasos básicos 
del proceso). Si se desea, se pueden añadir cu adros 
adicionales para mostrar cada uno de los pasos fun­
damentales con mayor detalle. De hecho, se pod··;; 
construir un diagrama de subprocesos para c ;; -
quier etapa en el sistema de apoyo interno ccr:e 
se expongan tantos detalles como sea neces2· :. :­
estos casos podría ser incluso de utilidaa er-:: e=· 
otras herramientas de diagramas de proce:-: =·:o 
detallar los sistemas fundame nta les. E .. · e -: 
nuciosidad que se muestra en e ""la::;:; :e=­
es una función del propósito pa•a e - :o =~ 

Hemos visto mapas de seí\<·c·c _ e ==-----= 
aspectos básicos de un ser. c·- - ,..,..- e 
sólo algunos cuadros 
pueden abarcar una hab·:a-·_ - ----- :·= 
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El mapa del concepto de la figura 2 muestra 
claramente las acciones de los clientes del hotel, 
tanto lo que hacen con la participación de los em­
pleados (y por tanto son momentos de la verdad) 
como otras acciones (por ejemplo, dormir, solicitar 
alimentos al servicio a la hab itación) en las cuales 
participan los clientes como parte del proceso de la 
entrega del servicio. La meta es capturar la totali­
dad de la experiencia de servicio del cliente desde 
su propio punto de vista en el mapa del servicio. Los 
empleados de las áreas de recepción que se encar­
gan de registrar las llegadas de los clientes ejecutan 
una acción en la zona de interacción del mismo 
modo que los empleados que proporcionan servi­
cio a las habitaciones de los clientes. Los emplea­
dos que proporcionan servicios a las habitaciones 
también podrían participar en actividades tras bam­
balinas como ayudar a preparar los alimentos y 
arreglar la charola antes de entregarla a los clien­
tes. También existen importantes procesos de apoyo 
incluyendo los sistemas de reservaciones y de regis­
tro que afectan la experiencia del cliente. Aunque 
tan sólo se presentaron como conceptos breves, 
cualquier proceso de apoyo que afecte la experien­
cia del cliente podría describirse en detalle, como se 
hizo notar con anterioridad. Como se muestra en el 
mapa del servicio, los hoteles tienen una evidencia 
física claramente considerable de que los clientes 
están expuestos a aquello que puede afectar sus 
percepciones de la calidad. 

El mapeo de servicios en la práctica 

En la experiencia con la enseñanza a nuestros estu­
diantes y durante la realización de talleres prácti­
cos con compañias acerca del mapeo de servicios, 
hemos visto que la técnica se usa de muchas ma­
neras distintas. Uno de los puntos más fuertes del 
mapeo es su versatilidad y su flexibilidad. De hecho, 
parte del taller de mapeo de servicios que enseña­
mos de manera rutinaria implica sesiones de lluvia 
de ideas sobre su uso dentro de las compañías de 
los participantes. Por lo general, esto genera mu­
chas ideas y adaptaciones creativas. También hemos 
visto muchos momentos espontáneos de asombro 
a medida que los participantes del taller reconocen 
de inmediato las deficiencias y las soluciones para 
c· ertos prob lemas con sus propios servicios, justa­
""ente como resu ltado del aprend izaje de la técni-

ca -incluso antes de que mapeen sus propios se •­
vicios. Si se desea una guía en relación con la mane­
ra en la que impartimos los talleres de mapeo de 
servicios, vea el cuadro 1. 

Aquí se presentan varios casos de estud ie 
seleccionados donde destacamos algunos ejemp lo: 
sobre cómo hemos asistido a las empresas y a los in­
dividuos al incorporar mapeos de servicios en sus 
prácticas de innovación, de mejoramiento de servi­
cios y de diseño de experiencias de los clientes. 
Reportamos cómo y por qué se usó el mapeo de 
servicios en cada caso. También reportamos impor­
tantes resultados que provinieron del mapeo en 
términos del mejoram iento de los servicios, el in­
cremento en la satisfacción y en la lealtad del clien­
te, eficiencias y ahorros de costos u oportunidades 
innovadoras para la producción de ingresos. En 
todos los casos que se reportan aquí o bien facilita­
mos el mapeo de servicios inicial o enseñamos a los 
individuos que estaban a cargo de hacer el trabajo. 
Hemos elegido estos casos dado que representan 
una amplia matriz que incluye los objetivos y los 
resultados del mapeo de servicios, ilustrando a la 
vez la versatilidad de la técnica. 

Yellow Transportation 
Del "peor al primero" 

Yellow Transportation es la subsidiaria más grande 
de YRC Worldwide, una empresa multimillonaria de 
transporte y logística. En 2007, por quinto año con­
secutivo, YRC Worldw ide fue clasificada como la 
primera en la industria del transporte entre las 
"Compañías más admiradas" de Fortune Magazine. 
Sin embargo, este no siempre había sido el caso. 
En 1997 la compañía fue clasificada en la parte 
más baja de su industria en la lista anual de las 
compañías "menos admiradas" de Fortune. Después 
ocurrieron muchos cambi os notorios en la com­
pañía. Éstos incluyeron una nueva visión basada en 
el cliente compartida entre la alta gerencia y todos 
los empleados a través de visitas personales, reu­
niones innovadoras, videos creativos y constantes 
recordato rios. Otros cambios significativos incluye­
ron el inicio de un proceso eficaz de retroalimentación 
del cliente, inversiones en la recuperación del ser­
vicio y administración de las quejas, así como enor­
mes inversiones en apoyo tecnológ ico que afectaron 
todo, desde el envío hasta la manera en la que los 
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::s ibadores cargaban y descargaban los fletes en 
:onfo rmidad con los sistemas de información de los 
: ·en tes. Los cambios senci llos también marcaban 
~ a diferencia. Por ejemplo el cambio de los títulos 
:e marketing de "marketing de productos" a "mar­
. eti ng de servicios" ayudó a los empleados a ver su 
:•abajo como algo más centrado en el cliente, de 
::cuerdo con Greg Reid, vicepresidente ejecutivo 
:e Enterprise Solutions y director de marketing de 
-' C Worldwide. Como resultado de los cambios, YRC 
~a recibido muchos reconocimientos, incluyendo 
:iclamaciones de prestigio por su innovación, inte­
::;ración de tecnologías y enfoque en el cliente. 

A lo largo de su espectacular ase nso del "peor 
31 primero", Yellow se demostró a sí misma que era 
nnovadora en su industria. A lo largo de todo este 

proceso se basó en el mapeo de servicios para el 
diseño de nuevos servicios y para el mejoramiento 
de los mismos, así como para impulsar un cambio 
hacia un enfoque cen trado en el cliente a través de 
las funciones de ventas, de operaciones y de servi­
cio al cliente de la compañía. De acuerdo con 
Maynard Skarka, presidente de Yellow Transporta­
tion, "Nuestro liderazgo senior así como nuestro 
personal gerencial de ventas, operaciones y del 
centro de servicio están involucrados en continuos 
esfuerzos para impulsar el cambio a través de un 
enfoque centrado en la atención en el cliente. El 
mapeo de servicios es una técnica que hemos en­
cont rado extremada mente útil en este proceso. Des­
de el cua rto de correo hasta la sala de juntas, todo 
mundo está más con centrado en el cli ente''. 
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FIGURA 2 Mapa del servicio de estancia en un hotel. 
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CUADRO 1 

Aplicación del mapeo de servicios en su organización: una guía práctica 
A la fecha, hemos enseñado el mapeo de servicios a t ravés de talleres prácticos con el cliente 

en numerosas compañías y en programas de educación ejecutiva incluyendo a miles de ejecutivos 
alrededor del mundo. Con base en nuestra experiencia, desarrollamos un método para la enseñanza 
del mapeo de servicios y a la vez hemos identificado algunas consideraciones clave que deben man­
tenerse en mente cuando se emprende una iniciativa de mapeo. 

Enseñanza de la técnica de mapeo de servicios 

El mapeo de servicios es un enfoque muy poderoso y altamente flexible que se puede usar a cual­
quier nivel en una organización. Una vez que los individuos entienden cómo funciona, generalmen­
te identifican rápidamente las áreas donde puede aplicarse y contemplan su potencial para 
transformar los procesos de la empresa. Una vez que haya reunido a todas aquellas personas inte­
resadas en el aprendizaje del mapeo de servicios, se debe empezar con lo siguiente: 

1. Compartir los fundamentos del mapeo de servicios 

- Explicar el mapeo de servicios y su importancia 

• Enfatizar que dada la naturaleza intangible de los servicios y su complejidad, discutirlos de 
manera verbal puede ser desafiante. Describir la manera en la que el mapeo de servicios ayu­
da a crear una representación visual del proceso del servicio la cual resalta los pasos del pro­
ceso, los puntos de contacto que ocurren y la evidencia física que exista, todo ello desde el 
punto de vista de cliente. 

• Enfatizar que el mapeo de servicios ayuda a aquellos que están dentro de una organización 
a identificar puntos de fallas, áreas para el mejoramiento y oportunidades de innovación así 
como oportunidades para el mejoramiento de las utilidades. Pone a los participantes "en la 
misma página" en términos de cómo funciona actualmente un servicio o cómo podría 
diseñarse el proceso de un nuevo servicio. 

- Revisar un mapa genérico 

• Mostrar a los participantes un mapa de servicio genérico y describir cada uno de los compo­
nentes (vea figura 1). También es de utilidad mostrarle a los participantes un mapa ejemplo 
de modo que puedan tener una idea de cómo se ve uno de ellos (vea figura 2). 

2. Mapear un servicio sencillo 

- Hacer que los participantes aprendan la técnica mediante el mapeo de algo sencillo 

• Es mejor que los participantes aprendan la técnica mapeando primero algo distinto de su pro­
pio servicio. Tome un servicio sencillo y proporcione una descripción que deberán leer como 
inicio. En nuestros talleres, hemos usado una descripción del servicio de entubamiento de un 
río, el servicio de entrega de alimentos dietéticos y el servicio de la cafetería de un negocio. 

- Haga que los participantes trabajen en equipos para la creación del mapa de servicio 

• El poder del mapeo de servicios se vuelve evidente cuando se usa en un ambiente en grupo. 
Hacemos que los participantes aprendan la técnica al trabajar en equipos de cuatro a diez 
personas aunque hemos encontrado que grupos más pequeños y más grandes también fun­
cionan. 
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• Si existen equipos múltiples que vayan a mapear un servicio, hacemos que ca da uno cree ~ 

mapa del servicio y posteriormente comparta lo que haya desarrollado en pizarrones b l a~c::: 

o colgando sus mapas en papel a una altura que permita que los demás los vean . Hace.,.. -: 
que uno o dos equipos compartan sus mapas del servicio con el grupo más grarae. 
Posteriormente hacemos que los participantes compartan y contrasten los diversos mapas 
que se desarrollaron. 

3. Lluvia de ideas sobre las aportaciones y usos del mapeo de servicios 

- Compartir aportaciones acerca de los resultados del mapeo de servicios. 

• Los mapas de servicio que se crean rara vez son idénticos. Es de utilidad discutir qué condu­
jo a los grupos a tomar decisiones diferentes en relación con la manera en la que se repre­
sentó gráficamente el servicio. 

- Compartir aportaciones acerca del proceso de creación de los mapas de servicio 

• Después de trabajar en equipo para crear el mapa de un servicio, generalmente queda muy 
claro para los participantes que es el proceso de tratar de crear el mapa de un servicio lo que 
es muy poderoso. Generalmente los pa rticipantes tienen preguntas relacionadas con el pro­
ceso que deben tratarse adecuadamente. Con frecuencia preguntan acerca del nivel de deta­
lle que se requiere, lo cual es algo que depende del objetivo del mapa de servicio (por ejemplo, 
un diseño de concepto versus la representación de las responsabilidades de diferentes roles) . 
El nivel de detalle necesario se puede acordar antes de hacer los mapeos de los propios pro­
cesos de servicio de la compañía . 

- Lluvia de ideas creativas para el uso del mapeo de servicios 

• Una vez que los participantes entienden el mapeo de servicios y su potencial , ha llegado el 
momento de analizar cómo puede usarse esta herramienta dentro de la organización. En este 
punto del proceso, surgen espontáneamente muchas muestras de buen entendimiento e ideas 
creativas. Los participantes podrían identificar formas de usar la técnica para mejorar los pro­
cesos internos (por ejemplo, IBM y the San Francisco Giants) o los servicios que se ofrecen a 
clientes exte rn os (por ejemplo, Yellow Transportation y ARAMARK) . 

Aplicación del mapeo de servicios en la práctica 

Con frecuencia nuestros talleres se extienden a un segundo paso el cual consiste en hacer que los 
participantes mapeen uno de sus propios servicios que hayan determinado en forma anticipada. De 
no ser así, entonces los participantes pueden llevar a cabo este paso por su propia cuenta, en equi­
pos, al regresar a sus negocios. Estos son los lineamientos que recomendamos. 

7. Decidir sobre el servicio de la compañía o el proceso de servicio que se vaya a mapear y el objetivo 

Seleccionar el servicio o el proceso de servicio y el segmento de clientes que será el foco de aten­
ción del mapa de servicio. Distintos segmentos de clientes pueden recibir un servicio de manera 
diferente, lo cual requeriría que se desarrollaran mapas del servicio separados. Se pueden examinar 
segmentos de clientes externos o internos. Asegúrese de que todos tienen definidas con claridad las 
metas del proceso de mapeo. En el caso de un servicio nuevo, es probable que se deba especificar 
el proceso de servicio deseado mientras que para un servicio que se ofrece actualmente, con fre­
cuencia se realiza un mapa de cómo se está ofreciendo el servicio existente. Sin embargo, en oca­
siones es útil definir cómo se debería ver el proceso de servicio deseado, para un servicio que ya se 
está ofreciendo. Adicionalmente, para algunos servicios, una meta podría ser desarrollar un mapa 
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de conceptos muy generales que simplemente destaque los pasos fundamentales en el proceso del 
servicio -en las primeras etapas de la innovación de un nuevo servicio por ejemplo. De manera 
alternativa, la meta podría ser especificar las responsabilidades de ciertos roles específicos, lo cual 
requiere de un mapa del servicio muy detallado. 

2. Determinar quién debería participar en el proceso de mapeo del servicio 

También es importante reflexionar sobre quién debería participar en el proceso del mapeo para un 
servicio en particular. Idealmente, deberían participar los representantes de todos los grupos invo­
lucrados en el diseño, entrega y apoyo del servicio, incluyendo en algunos casos al cliente, en caso 
de que deba estar involucrado. Esto proporciona la mejor oportunidad para capturar diversas pers­
pectivas en relación con cómo es actualmente un servicio o si un servicio nuevo debería ser expe­
rimentado por los consumidores y ejecutado por la empresa. 

3. Modificar la técnica de mapeo de servicios a medida que sea apropiado 

En algunas circunstancias tiene sentido modificar el mapeo tradicional de servicios. Por ejemplo, al 
mapear un servicio de Internet o un servicio basado en un kiosco que no tiene ninguna actividad de 
empleados de contacto en la zona de interacción, podría ser beneficioso eliminar la hilera de la 
acción de los empleados de contacto en esta zona y reemplazarla con una hilera de tecnología en 
la zona de interacción que pudiera capturar la manera en la que interactúan los clientes con la tec­
nología de la compañía. Algunos servicios podrían requerir tanto de una hilera de actividades de 
empleados de contacto como de una hilera de tecnología en la zona de interacción (por ejemplo, 
una aerol ínea donde los clientes se registren a través de una tecnología de autoservicio y donde 
también interactúan cara a cara con los empleados de la aerolínea). También se podrían incorporar 
símbolos especiales que identifiquen los puntos de fallas, las oportunidades de generación de ingre­
sos o de reducción de costos, o los sitios donde las percepciones de la calidad del servicio podrían 
mejorarse. Se debe considerar cualquier modificación que haga posible una mejor evaluación de un 
servicio en particular (por ejemplo, el tiempo necesario para ejecutar cada paso), y el logro de las 
metas del mapeo de servicios (por ejemplo, como en el caso de Marie Stopes lnternational Global 
Partnership). La adaptabilidad es uno de los puntos fuertes de la técnica de mapeo de servicios. 

4. Hacer un mapa del servicio tal y como sucede la mayor parte del tiempo 

Siempre hay cosas idiosincráticas que suceden cuando se proporciona un servicio pero los partici­
pantes deben concentrarse en lo que ocurre típicamente durante el proceso del servicio, por lo 
menos inicialmente. Una vez que se haya mapeado el proceso típico del servicio, se puede compa­
rar con los mapas del servicio ideales o los de los competidores, dependiendo de las metas. En el 
caso de la innovación de un nuevo servicio, el mapa inicial puede mostrar cómo, idealmente, el ser­
vicio será experimentado por el cliente. 

5. Notar los desacuerdos para captar el aprendizaje 

Al mapear su propio servicio, con frecuencia los participantes llegarán a puntos de desacuerdo 
acerca de cómo funciona el servicio y cómo se proporciona a los clientes. Es importante notar 
estos desacuerdos porque por lo general indican áreas problemáticas dentro del servicio que vale 
la pena explorar. Sin embargo, también es importante no permitir que los desacuerdos descarrilen 
al proceso . 
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6. Asegurarse de que los clientes permanezcan como el foco de atención 

Es común que los participantes se sientan absorbidos con los pasos del proceso que sucede den ro 
de la organización y que pierdan de vista al cliente. Es importante que el cliente permanezca mu 
presente en la mente a medida que se esté desarrollando el mapa del servicio. 

l. Dar seguimiento a las aportaciones que emergen para una acción futura 

Con frecuencia, el solo acto de tratar de crear el mapa de un servicio es lo que conduce a grandes 
aportaciones que pueden mejorarlo. Asegúrese de anotarlos a medida que se desplace a través del 
proceso de tal modo que pueda crear cursos de acción que deberán perseguirse una vez que se haya 
terminado el mapeo del servicio. 

8. Desarrollo de recomendaciones y de acciones futuras con base en las metas del mapeo del servicio 

Una vez que el proceso de mapeo del servicio esté sustancialmente completado, se pueden compi­
lar recomendaciones de acciones dependiendo de las metas del ejercicio de mapeo. Si el propósito 
era desarrollar una innovación de un servicio nuevo, entonces los siguientes pasos en la evaluación 
del servicio vendrán a continuación. Si el propósito era el mejoramiento de un servicio, entonces las 
mejoras se desarrollarán, se evaluarán y se supervisarán. 

9. Si se desea, se pueden crear mapas del servicio finales para ser usados dentro de la organización 

En algunas compañías y situaciones, como se notó anteriormente, el desplazarse a través del pro­
ceso del mapeo de servicios es suficiente para obtener importantes aportaciones. En otras ocasio­
nes, las compañías desean crear mapas del servicio terminados que puedan ser compartidos en la 
organización y que se puedan usar para propósitos de capacitación y de otro tipo ta l como su uso 
como un recurso para los empleados. En estas circunstancias, los mapas del servicio finales deben 
mostrarse a los participantes para asegurarse de que sean correctos. La exactitud de los mapas del 
servicio se verá mejorada en la medida en la que todos los grupos involucrados en el diseño, en la 
entrega y en el apoyo del servicio hayan participado en su desarrollo. Los mapas del servicio tam­
bién deben actualizarse a lo largo del tiempo para asegurarse que aún capturen de manera ade­
cuada la forma en la que se está entregando el servicio. 

Conclusiones 

Aunque el mapeo de servicios puede ser de utilidad en cada nivel de una organización, existen algu­
nas consideraciones adicionales que se deben tener en mente si se desea llevar a cabo una inicia­
tiva de mapeo a una escala mayor que implique a un número significativo de los empleados de una 
organización. En estas situaciones, un apoyo de nivel senior será fundamental para obtener la par­
ticipación necesaria de los empleados y la aceptación. Si hubiera demasiados grupos haciendo el ma­
peo de servicios, podría ser de utilidad designar a alguien que se convierta en el experto del mapeo 
de servicios, quien estará a cargo de supervisar el proceso, capturar ideas para las mejoras y posi­
bles cursos de acción y de crear el mapa o mapas de servicio finales si así se deseara. 

Diseño de nuevos servicios innovadores 

En las primeras partes de su jornada de éxito, Ye­
llow Transportation utilizó el mapeo para el desa­
rrollo de nuevos servicios para sus clientes -ser­
vicios que serían valorados por los clientes y que 
proporcionarían un crecimiento para Yellow. Uno 

... 

de los primeros resultados de importancia fue Exact 

Express, un servicio de primera calidad que ga­

rantizaba una entrega puntual de los envíos en 

una ventana de tiempo especifica. En la actualidad, 

Exact Express es el servicio más rentable de la com­

pañía, y es altamente valorado por sus clientes, 
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pero en 1997 Yellow no tenía ninguna forma de 
servicio garantizado. De hecho, para citar nueva­
mente a Greg Reid, en 1997 "la investigación indicó 
que los embarques se recogían tarde, se dañaban, 
se perdían, se entregaban mal o se facturaban de 
forma incorrecta 500/o de las veces". Por lo tanto, la 
movilización hacia un servicio garantizado de 
entrega en esa época era algo muy atrevido. El pro­
ceso empezó con el mapeo de un "servicio express 
ideal y garantizado" desde el punto de vista del 
cliente y comparándolo con los servicios actuales 
así como con los mapas de servicio de los competi­
dores. Los mapas revelaron la necesidad de una 
personalización en términos del acceso del cliente 
(por ejemplo, en línea, FAX, teléfono), la importan­
cia fundamental de ciertos "momentos de la ver­
dad", y los relativamente pocos puntos de contacto 
que eran de interés para los clientes. El proceso del 
mapeo de servicios permitiría que los canales de 
marketing, de operaciones y de entrega se comuni­
caran claramente entre sí en el desarrollo de este 
emocionante nuevo servicio que ha resultado ser 
altamente valorado por los clientes y una impor­
tante fuente de crecimiento y de rentabilidad para 
Yellow. 

Mejoramiento del servicio 

Yellow Transportation utilizó el mapeo para mejo­
rar sus servicios existentes. Aunque YRC ha adqui­
rido recientemente un número de compañías com­
petidoras de camiones para transporte y ha am­
pliado sus operaciones a China, su servicio básico 
sigue siendo el transporte terrestre basado en 
embarques inferiores a un camión de carga dentro 
de Estados Unidos. Desde el principio, uno de los 
pasos innovadores que la compañía tomó en la tra­
yectoria del peor al primero fue examinar con todo 
cuidado su servicio esencial mediante la recolec­
ción de información acerca de cómo mejorar el ser­
vicio esencial tanto de sus clientes de negocios 
como de sus empleados (incluyendo a sus 20,000 
choferes de camiones). Se desarrolló el mapa del 
servicio esencial para examinar la manera en la que 
funcionaban las entregas terrestres básicas y los 
puntos en los que podría haber oportunidades para 
el mejoramiento. Algunos de los descubrimientos 
iniciales más significativos estuvieron dados por la 
visualización y el reconocimiento de la importancia 

de los "puntos de contacto del conductor". Lo: 
camioneros eran en realidad la "cara de Yello ·• 
para sus clientes, y por lo tanto cada vez que in te­
ractuaban con el cliente tenían una oportuni dac 
para la formación de lealtad y para reforzar la ma•­
ca de Yellow. Los cambios en la infraestructura ae 
la tecnología, en la capacitación, en los uniformes 
y en otros aspectos de apoyo para el conducto· 
eran el resul tado de la visua lización y la comunica­
ción del servicio esencial de esta manera. A través 
del mapa del servicio esencial, también se volvic 
muy evidente la manera en la que el servicio a 
cliente interno, el personal de las terminales y los 
equipos de ventas participaban al apoyar directa­
mente la propuesta de valor de la compañía y la 
entrega del servicio esencial. Todo mundo podía ver 
sus roles en los mapas del servicio, y a partir de el lo 
se produjeron cambios y mejoramientos lógicos. 

Integración de un enfoque en el cliente a través 
de los departamentos de ventas, operaciones 
y servicio al cliente 

En última instancia, YRC utilizó el mapeo de servi­
cios de manera formalizada para inspirar un cam­
bio extensivo a toda la corporación y dirigido a la 
integración del enfoque sobre el cliente a través de 
toda la organización. Yellow reconoció que a pesa r 
de su progreso y sus reconocimientos significativos, 
la compañ ía aún era impulsada por las operacio­
nes en muchas decisiones y que se necesitaba una 
orientación más fuerte hacia el cliente y hacia el 
servicio. Trabajando con el Centro para el liderazgo 
de servicios de la Arizona State University, Yellow 
formalizó el uso del mapeo de servicios en los pro­
gramas de capacitación ejecutiva y de liderazgo a 
través de las funciones de ventas, operaciones y 
servicio al cliente. Inicialmente, la alta gerencia, en 
todos los niveles hasta el director ejecutivo, parti­
cipaba en los talleres de mapeo de servicios para 
garantizar que el método y su terminología fueran 
entendidos en los niveles más altos de la empresa. 
Posteriormente, en grupos de 50 a 60 personas a la 
vez, los ejecutivos de la compañía y los gerentes 
participaban en talleres para aprender primero el 
mapeo de servicios y aplicarlo después en pequeños 
equipos a desafíos reales y específicos a los que se 
enfrentaba la compañía. Por ejemplo, un grupo de 
60 personas trató los prob lemas relacionados con 
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las "recolecciones perdidas", un desafio perenne para 
todas las compañías de mensajería. Dentro del pro­
blema de "recolecciones perdidas", algunos equipos 
pequeños trataron el proceso esencial para buscar 
formas de evitarlas y otros contemplaron el proce­
so de recuperación del servicio después de una re­
co lección perdida. 

Cada equipo pequeño trabajaba algunas horas 
durante la capacitación para elaborar algún mapeo 
inicial del desafio del servicio combinado con reco­
mendaciones preliminares que se presentaban a 
todo el grupo. Obligados a tomar el punto de vista 
del cliente y a documentar y visualizar los puntos 
de contacto y los sistemas de apoyo fundamen ta­
les, los miembros del equipo llegaron a apreciar 
la cooperación interfuncional, que era esencial, y la 
importancia de integrar la comunicación interna en 
la toma de decisiones estratégicas en torno de la 
propuesta de valor para los clientes. Después de las 
ses iones de capacitación, los equipos continuaban 
t rabajando en forma conjunta virtualmente para 
desarrollar aún más sus mapas del servicio y sus 
recomendaciones. Después de dos semanas, los 
mapas y las recomendaciones se presentaron a un 
ejecutivo senior quien, con su equipo, utilizó los 
resultados en la toma de decisiones estratégicas 
pa ra la compañía. Por medio del ejercicio, los ejecu­
t ivos de Yellow que desempeñaban diferentes fun­
ciones de la compañía llega ron a apreciar el punto 
de vista del cl iente -algo a lo cual muchos de ellos 
no habían estado expuestos directamente antes. El 
ejercicio también facilitó, de manera natural, la 
comunicación a través de las funciones dentro de 
la compañía para entregar soluciones enfocadas al 
cli ente. Los cambios en el servicio que se produje­
ron después de los ejercicios de mapeo de servicios 
fu eron significativos, y reforzaron aún más el valor 
de la metodología a través de toda la organización. 
Más allá de los cambios específicos de servicio, los 
tal leres interfuncionales acerca del mapeo de ser­
vicios ayudaron a los gerentes a comunicarse de 
manera más eficaz a través de un lenguaje com­
pa rtido y concentrado en el cliente. 

Resultados de Yellow Transportation 

Para Yellow Transportation, el mapeo de servicios 
fue una técnica importante que se utilizó en una 
variedad de formas para ayudar en la jornada de 

una compañía centrada en el cliente y que fue ·ce 
peor al primero" a lo largo de un cierto número 
de años. Aunque obviamente hubo muchos otros 
cambios que sucedieron de manera simultánea, las 
innovaciones del servicio, los mejoramientos de 
éste y las prácticas de negocios orientadas hacia el 
cliente que fueron insp iradas por el mapeo de ser­
vicios fueron una parte importante del éxito de la 
compañía. Los resultados financieros de la empre­
sa, los reconocimientos que ha recibido por la inno­
vac ión y el servicio y su crecimiento continuo ha­
blan todos de un esfuerzo concertado y sostenido 
que ha producido sus frutos. 

ARAMARK Parks and Resorts 

ARAMARK es un líder global en servicios profesio­
nales, y opera como subcontratista para todo lo 
relacionado con alimentos, hospitalidad, adminis­
tración de instalaciones y uniformes, trabajando 
con empresas, universidades, organizaciones para 
el cuidado de la salud, parques y centros vacacio­
nales, centros de convenciones y otros grupos. Fue 
clasificada como la primera en su industria entre 
las compañías más admiradas de Fortune; la 
empresa tiene aproximadamente 240,000 emplea­
dos que atienden a clientes de 19 países. Una de 
sus divisiones es ARAMARK Parks and Resorts, un 
grupo que proporciona servicios para 17 destinos 
mayores de parques dentro de Estados Unidos 
incluyendo a Denali National Park en Alaska , 
Shenandoah National Park en Virginia, y Lake 
Powell Resorts and Marinas en the Glen Canyon 
National Recreation Area de Arizona, por nombrar 
tan sólo algunos. Cada uno de los parques cuenta 
con por lo menos tres o cuatro negocios de se rvi ­
cio, los cuales son operados por ARAMARK con 
base en un acuerdo de subcontratación. 

Mapeo para el mejoramiento del servicio y para la 
retención de los clientes 

Hace varios años, Renee Ryan , entonces director de 
marketing de ARAMARK Parks 8: Resorts, se 
enfrentó a un desafio. Era evidente que la repeti­
ción de operaciones de negocios en los parques de 
ARAMARK estaba declinando en forma general. 
Este era particularmente el caso en Lake Powell 
Resorts y en Ma rinas, en Arizona, donde la com­
pañía operaba la renta de casas flotantes, centros 

.. 
' 



454 e LA CR EACIÓN DE UN VALOR EN UN MERCADO COMPETITIVO 

de veraneo, centros para acampar, viajes en bote y 
operaciones de servicio de alimentos. La investiga­
ción reveló que muchas personas no estaban regre­
sando a Lake Powell porque su primera experiencia 
no había correspondido con lo que esperaban o con 
lo que estaban acostumbradas a recibir, en compa­
ración con las visitas a otros centros vacacionales. 
Ryan utilizó mapas de servicio para ayudar a con­
vencer a la organización de que se necesitaban 
cambios y para saber específicamente qué cambios 
deberían hacerse. Los resultados beneficiaron a los 
clientes a través de mejoramientos del servicio y a 
la compañía gracias a un incremento en la repeti­
ción de operaciones de negocios. 

En primer lugar, desarrolló un mapa de una 
experiencia de calidad en un hotel/centro vacacio­
nal partiendo del punto de vista de un cliente típi­
co. Posteriormente realizó el mapa del servicio 
partiendo de las experiencias de veraneo de Lake 
Powell. La comparación de los dos mapas fue muy 
reveladora en términos de las diferencias en los 
servicios básicos, los estándares y los procesos. Este 
proceso de comparación dio como resultado el 
desarrollo de nuevos servicios, la actualización de 
las insta laciones y la modernización de los elemen­
tos del servicio clave. A través del mapa visual del 
servicio en particu lar, el cual mostraba todos los 
aspectos del servicio, desde fotos hasta cintas de 
video, la necesidad de mejoras en el servicio se vol­
vió evidente. Partiendo del mapa del servicio, tam­
bién saltó a la vista otra revelación . Al dar un 
repaso a la experiencia del cliente, era claro que se 
le estaba pidiendo que trabajara de manera ardua 
para sus vacaciones. Para experimentar la lujosa 
experiencia de las casas flotantes que habían com­
prado, los clientes tenían que crear primero una 
amplia lista de abarrotes, hacer las compras en 
tiendas muy concurridas cerca del centro vacacio­
nal, transportar todos los alimentos y las pertenencias 
hacia abajo de un desnivel inclinado y acarrearlas 
hasta el bote. Una vez que iniciaba el viaje, se 
requería de una mayor cantidad de trabajo duro. El 
anclaje de una casa flotante de gran tamaño cada 
noche, no es un aspecto trivial y tener que cocinar 
a bordo puede ser algo arduo que demande mucho 
tiem po. La navegación de la casa flotante también 
puede ser muy estresante, especialmente para los 

cap itanes sin experiencia. La decadencia de las ins­
talaciones de los centros vacacionales en tierra, e 
arduo trabajo necesario para comenzar a navegar 
el estrés del mism o, era n aspectos que en forma 
combina da alejaban a los clientes después de ha­
ber sobrevivido a sus primeras vacacion es en Lake 
Powe ll. El ejercicio del mapeo del servicio consigu ió 
que todas estas cosas fueran vistas con gran clari­
dad por la alta gerencia y dio como resul tado ur 
conjunto completo de nuevos servicios, renovacio­
nes de las instalaciones existentes, capacitación de 
personal para ejecutar sus funciones de acuerdo 
con nuevos estándares de servicio y nuevos siste­
mas de medición y de recompensas. Algunos de 
los servicios que se introdujeron incluyeron varios 
niveles de servicios de conserjes que empezaba n 
con el servicio básico de llevar las cosas de los 
huéspedes al bote y posteriormente transportarlos 
en una camioneta al mue lle del bote. Los paque­
tes de servicios se extendían a altos niveles para 
incluir la compra de abarrotes para los huéspedes 
y proporciona r chefs ejecutivos quienes viajaba n 
con ellos y cocinaban a bordo. También se podía n 
contratar capitanes capacitados para que disminu­
yeran el estrés de la navegación. Todos los niveles 
de servic ios intermedios también estaban disponi­
bles a la carta. 

Resultados para ARAMARK 

El resultado que obtuvo Lake Powell de todas estas 
mejoras en la calidad del servicio y de los nuevos 
servicios innovadores fue una reducción de 500/o 
en el número de quejas. La repetición de las opera­
ciones de negocios aumentó 120/o, y la satisfacción 
del cliente también aumentó de manera significa­
tiva. En este caso, los mapas del servicio fueron ex­
tremadamente va liosos porque permitieron que los 
gerentes vieran el servicio en una forma que nunca 
antes habían hecho; también proporcionaron enfo­
que para conversaciones que condujeron a un cam­
bio y en última instancia a nuevas medidas y es­
tándares de servicio. El uso de la metodología de l 
mapeo de servicios ayudó a las personas dentro 
de la división de pa rques a desarrollar mejor un 
enfoque basado en el cliente, y, en muchos casos, 
el cambio de enfoque dio como resultado un cam­
bio real en el comportamiento. 
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IBM 

Para analizar una innovación reciente en los servi­
cios de IBM, Sara Moulton Reger del departamento 
de investigación de servicios de IBM documentó el 
caso utilizando dos análisis del sistema de servicio. 
El propósito del análisis era identificar las lecciones 
aprendidas al hacer más eficiente, más eficaz y más 
rápido el proceso de innovación del servicio en IBM. 
La innovación, denominada "Cultura tangible",32 es 
un conjunto de nuevos conceptos y técnicas para 
tratar los problemas de la cultura de negocios. Fue 
un esfuerzo participativo entre la unidad de con­
sul toría de IBM y su área de investigación de ser­
vicios -una asociación que la compañía trata de 
mejorar y usar creativamente en el futuro. ¿Cómo 
hubiera podido esta innovación tan compleja, con 
ta ntos años, y con un financiamiento indirecto, 
informar a IBM sobre las innovaciones futuras fue­
ra de su arena de tecnología esencial? 

El primer análisis del sistema de servicio adap­
tó un enfoque de un sistema de servicio socioe­
conómico,33 el cual especifica el proveedor del 
servicio, el cliente del servicio y el servicio mismo 
junto con las relaciones, las responsabilidades, la 
propiedad y las intervenciones. El segundo análisis 
usó el enfoque del mapeo de servicios. Aunque 
ambos fueron de utilidad, para este propósito, el 
enfoque del mapeo de servicios demostró ser supe­
rior por varias razones. Primero, la dimensión del 
tiempo y la secuencia general de las tareas múlti­
ples quedaron aclaradas, lo cual era importante 
porque la innovación se extendía a cuatro años. 
Segundo, se incluyeron los procesos tras bambali­
nas y de apoyo, los cuales resaltaron una parte 
invisible pero vital del proceso en general. Tercero, 
fue posible representar gráficamente la naturale­
za iterativa y continua de algunas de las tareas, 
proporcionando un panorama de las actividades 
que pueden ser especialmente importantes para 
las innovaciones de servicios futuras. Finalmente, 
se aclararon los detalles de la asociación entre las 
unidades de investigación y de consultoría, lo cual 
hizo posible una perspectiva más clara acerca de la 
manera en la que las dos organizaciones ce-pro­
ducían la innovación y el valor de su negocio. 

A través del proceso del mapeo de servicios, 
IBM logró identificar algunas de las lecciones que 
se deberían usar para las innovaciones de servicios 

futuras. De modo específico, se hizo claro cJe :: 
creación de la innovación en sí misma era ura :i::·­
te relativamente peq ueña del proceso en ge e•;;. 
En lugar de ello, la mayor parte del proceso se er­
caminó a explotar la innovación y a hacer que se 
adoptara -enfatizando así aquellas actividad es 
para el logro de la totalidad del proceso de innova­
ción . También, el papel vital de los procesos tras 
bambalinas y de apoyo se volvieron evidentes -ele­
mentos que estuvieron fácilmente a la disposición 
de los miembros del área de investigación de IBM. 
Para las innovaciones de servicio futuras, IBM pue­
de necesitar identificar formas creativas de exten­
der estas capacid ades a otras divisiones. Del mismo 
modo, la manera y el momento en el que el proce­
so obtuvo financiamiento indirecto quedaron acla­
radas, lo cual podría ser de utilidad para continuar 
desplazándose hacia adelante con id eas promete­
doras cuando un financiamien to formal es difícil de 
adquirir. Finalmente, el mapa general del servicio 
indicó una ruta potencial que se debería seguir 
para las innovaciones de servicio futuras, incluyen­
do etapas y oportunidades específicas para puntos 
significativos de decisión. Estas lecciones no fueron 
evidentes antes del mapeo de servicios y ahora 
podrían aumentar las otras lecciones aprendidas a 
través de la innovación, como la importancia de 
usar títulos interesantes para obtener el interés 
de los primeros adoptantes. 

Marie Stopes lnternational Global Partnership 

The Marie Stopes lnternational Global Partnersh ip 
proporciona información acerca de la salud repro­
ductiva a más de 4. 8 millones de individuos 38 
países.34 El Doctor Mark Rosenbaum, consultor 
de Marie Stopes, ha utilizado un mapa de servicio 
modificado en su trabajo con el Director de Marie 
Stopes lnternational (MSI) Hanoi Center así como 
con los directores MSI de otras clínicas de Marie 
Stopes en numerosos países incluyendo a China, 
India, Yemen, Mongolia y Uganda. La meta de esta 
iniciativa continua de mapeo de servicios es mejo­
rar la calidad de los servicios en los centros MSI. 
En este contexto -principalmente, las clínicas de 
salud en los países en vías del desarrollo donde vir­
tualmente todo el servicio es en la zona de interac­
ción- las mod ificaciones al mapa del servicio se 
consideraron necesarias. Estas mod ificaciones iban 



456 e LA CREACIÓN DE UN VALOR EN UN MERCADO COMPETITIVO 

encaminadas a vincular los recursos humanos y las 
operaciones con cada momento de la verdad de 
los clientes. Por ejemplo, para cada momento de la 
verdad, aquellos que desarrollaban los mapas espe­
cificaban el punto de contacto con el cliente, la 
evidencia física necesaria y los estándares de medi­
ciones duras y suaves que deberían estar en su 
lugar para darle seguimiento a la calidad del servi­
cio. Los participantes también examinaban quién 
estaba "en la zona de interacción" y qué necesita­
ba comunicarse a los clientes. Posteriormente, de­
sarrollaban un guión acerca de lo que esa perso­
na debería decir durante el encuentro del servicio. 
A continuación, para cada momento de la verdad, 
los participantes examinaban la medida en la cual 
los siguientes aspectos eran fundamentales a par­
tir de una perspectiva operacional: la comunicación 
en la zona de interacción (la comunicación que 
debe ocurrir entre los proveedores del servicio in­
terno), la comunicación con una empresa externa 
(por ejemplo, un laboratorio externo). la tecnología 
y/o los suministros de oficina. Una vez que se iden­
tificaban los elementos clave, se especificaba a 
los participantes quién proporcionaría el servicio, las 
empresas externas que deberían contactarse, los 
equipos de cómputo y las bases de datos requeridas 
y los suministros de oficina que serían necesarios 
así como quién sería responsable de ordenarlos. En 
el caso de Marie Stopes, se usó el mapeo de servi­
cios para identificar algun os problemas muy tácti­
cos de implantación que eran muy importantes 
para el mejoramiento de la calidad . Los mapas del 
servic io modificados ayudaron a mejorar las ofertas 
de servicios en la clínica mediante el uso de un 
enfoque que incorporó la evidencia física, el esta­
blecimiento de normas de medición duras y suaves 
definidas por el cliente, la preparación de guiones de 
servicio para el personal en escena y las operacio­
nes necesarias para que cada momento de verdad 
fuera exitoso (por ejemplo, comunicación interna y 
externa, tecnología y suministros de oficina). 

San Francisco Giants 

Después de haber asistido a uno de nuestros talle­
res de educación ejecutiva, Rick Mears, vicepresi­
dente senior de Guest Services para el equipo de 
béisbol San Francisco Giants, empezó a utilizar el 
mapeo de servic ios en su organización. Compartió 

su plan estratégico para su departamento, Giar ;:; 
Guest Services, con otros dos jefes de departamer ­
to, Russ Stanley, vicepresidente de Giants Ticke : 
Services, y Tom McDonald, vicepresidente senior ae 
marketing al consumidor. Analizaron y documenta­
ron su servicio actual a los clientes y el plan de 
comunicacion es con los huéspedes y posteriormen­
te crearon un diseño del contacto con el cliente . 
de la entrega del servicio. A medida que estabar 
desarrollando el mapa del servicio, se pusieron er 
claro los puntos en los que la in tegración y/o le: 
modernización de sus áreas separadas serían bene­
ficioso para la organización de the Giants y pa re: 
sus clientes. Implantaron los mejoramientos obvios 
de inmediato y desde entonces han creado planes 
estratégicos detallados para sus departamentos 
han documentad o los puntos de integración que 
existen. Muchos de estos cambios implican una 
comunicación mejorada acerca de cada una de sus 
áreas que se concentran en el cliente y en la expe­
riencia vivida en el estad io. Por ejemplo, algunos de 
los cambios organizacionales que generó el proce­
so de mapeo de servicios incluyeron al hecho de te­
ner una comunicación (por ejemplo, boletines de 
prensa, publicidad, anuncios del estadio, correos 
electrónicos) compartida a través de todos los 
departamentos y discutida antes de ser distribuida 
entre el público, así como la entrega de instruccio­
nes a los locutores de radio y televisión acerca de 
los cambios en las ventas de boletos y en las pol í­
ticas y procedimientos de operación del estadio. 
Otro resultado que surgió del proceso de mapeo de 
servicios fue la idea de hacer más fácil que los 3.2 
millones de huéspedes anuales de the Giants com­
partieran sus ideas y sus sugerencias motivándolos 
para tal propósito. Con base en esa retroalimenta­
ción, los propietarios de the Giants han comprome­
t ido 40 millones de dólares en mejoramientos de 
las instalaciones para el estadio durante las cuatro 
temporadas anteriores. 

Aportacion es para la práctica 
de la innovación de servicios 

Como lo ilustran los casos anteriores, el mapeo de 
servicios es un enfoque de innovación de servicios 
que es adaptable a través de diferentes tipos de 
organizaciones y en una variedad de aplicaciones 
prácticas. Sin embargo, estos casos representan tan 
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:o o una muestra pequeña de las empresas que se 
-an beneficiado por el uso de mapeos de servicios. 
- emos visto que el mapeo de servicios se utiliza de 
~uchas formas diferentes -algunas de ellas re­
Jresentan usos muy directos de la técnica, y otras 
·epresentan modificaciones altamente evoluciona­
~ as. Habiendo trabajado con muchas empresas en 
sJs esfuerzos hacia el mapeo de servicios, observa­
"1 0 S ciertos puntos comunes en términos de los 
Jeneficios que las compañías obtienen a partir del 
:>roceso de mapeo de servicios. A continuación se 
:>resentan las aportaciones más sobresalientes. 

Proporcionar una plataforma para Ja innovación 

.\ntes que nada, el mapeo de servicios proporciona 
Jna plataforma común para que todos -clientes, 
em pleados y gerentes- participen en el proceso 
de innovación de servicios. El mapeo de servicios 
ofrece un punto común de discusión para el desa­
rro llo de nuevos servicios o para el mejoramiento de 
os existentes (una imagen vale más que mil pala­
oras). Además proporciona a los empleados un pa-
1orama de la totalidad del proceso del servicio de 
:al modo que puedan obtener aportaciones sobre la 
manera en la que sus roles se ajustan dentro del 
-odo. Esto refuerza la noción de que el servicio total 
es mayor que la suma de sus partes. Este beneficio 
de una visión organizacional más clara lo obtiene 
virtualmente toda empresa que utiliza el mapeo de 
servicios. Entre nuestros casos, tal vez las recompen­
sas más notorias han sido las obtenidas por Yellow 
Transportation, donde el equipo ejecutivo utilizó una 
·niciativa continua de mapeo de servicios para lograr 
ca mbios en la orientación hacia el cliente a través de 
toda la organización. En IBM, el mapeo de servicios 
ca pacitó a la división de Investigación de Servicios 
pa ra que codificara las lecciones aprendidas a partir 
de una innovación de servicios compleja de varios 
años y la convirtiera en una representación gráfica 
potencial para acelerar las innovaciones de servicios 
fu turas a través de toda la compañía . 

Reconocimiento de los roles y las 
interdependencias 

El proceso de mapeo de servicios y el documento en 
sí mismo generan aportaciones en relación con los 
diversos roles e interdependencias relacionales a 

través de toda la organización. Las acciones as 
interacciones de los clientes se resaltan , reve lanco 
puntos en los cuales ellos experimentan cal idad. E 
mapeo de servicios revela todos los puntos de con­
tacto que son fundamentales para satisfacer las 
necesidades de los clientes y ayuda a identificar los 
puntos probables de fallas en el servicio. Por ejem­
plo, el uso de mapeos de servicios con fotografías y 
video por parte de ARAMARK puso a los empleados 
y a los gerentes en los "zapatos de sus clientes", 
revelando lo mucho que tenían que trabajar los 
vacacionistas de Lake Powell durante sus experien­
cias en las casas flotantes. El mapeo de servicios 
ayudó a ARAMARK a identificar los puntos clave de 
falla, o insatisfacción en el servicio. En Yellow 
Transportation, el mapeo del servicio esencial 
reveló que sus choferes eran la cara de la compañía 
-uno de los puntos de contacto con los clientes 
más críticos para la imagen de marca. 

La utilización del lenguaje visual del mapeo de 
servicios hace que todo mundo participe en el pro­
ceso sobre la misma página, creando con ello más 
eficacia en la comunicación y precisión informati­
va que la que ocurre durante el típico "inicio con­
fuso" del proceso de desarrollo del servicio. Rick 
Mears de the San Francisco Giants utilizó el ma­
peo de servicios para facilitar la formación de 
ideas creativas con otros jefes de departamento. 
Este esfuerzo demostró ser un catalizador para una 
multitud de mejoramientos clave en la eficiencia 
y efectividad de las comunicaciones integradas 
de marketing de toda la organización. El mapeo de 
servicios clarificó los detalles de la colaboración 
entre las unidades de investigación y consulto­
ría de IBM y proporcionó una clara visión de las 
responsabilidades de cada socio en la ca-produc­
ción de la innovación de la "Cultura tangible". El 
mapeo de servicios también ayudó a IBM a enten­
der el papel fundamental que desempeñan los pro­
cesos tras bambalinas y de apoyo, los cual es deben 
estar en su lugar y ser totalmente funcional es an­
tes de que un proyecto de innovación de servicios 
continúe. 

Facilitar innovaciones tanto estratégicas 
como tácticas 

Los mapas de servicio se pueden modificar para 
adaptarse a cualqu ier nivel de análisis deseado. 



458 e LA CREACIÓN DE UN VALOR EN UN MERCADO COMPETITIVO 

La metodología se ha utilizado para mejorar los 
procesos de niveles macro y micro, para facilitar 
una toma de decisiones estratégica y táctica y 
para diseñar servicios simples y complejos, con 
niveles de divergencia tanto altos como bajos. 
Los gerentes de todos los niveles responden favo­
rablemente al mapeo de servicios cuando este 
concepto se les presenta en talleres y seminarios. 
La mayoría de ellos pueden ver casi inmediata­
mente el potencial y empezar a pensar en dis­
tintas formas de utilizar la técnica . Aunque el uso 
del mapeo de servicios por parte de Yellow Trans­
portation finalmente dio como resultado cambios 
a todos los niveles, la idea de utilizarlo empezó 
con la alta gerencia . Una serie de funciones su­
cesivas incluyendo marketing, ventas y operacio­
nes fueron introducidas al proceso del mapeo 
de servicios con el propósito explícito de tratar 
con desafíos discretos y tácticos que atravesa­
ban las áreas funcionales. Se agruparon diferen­
tes funciones para resolver problemas específicos 
a nivel práctico sobre el mapa del servicio. Esta 
colaboración interfuncional condujo a la com­
prensión de que la técnica era altamente útil 
para tratar problemas a todos los niveles de la 
organización. 

Transferencia y almacenamiento 
de conocimientos sobre la innovación 

Los mapas de servicio se pueden imprimir o alma­
cenar electrónicamente y ponerse a la disposición 
de todas las personas involucradas. Los mapas que 
se estén desarrollando se pueden publicar en un 
sitio Web participativo, proporcionando a todas las 
partes acceso a una forma editable del documento. 
También pueden publicarse sugerencias y correc­
ciones, para discutirse posteriormente con mayor 
profundidad, comentarse, incorporarse, o combinar­
se. De hecho, es posible realizar de manera remota 
o virtual una buena parte de la totalidad del proce­
so de mapeo de servicios. En Yellow Transportation, 
los gerentes utilizaron una mezcla de sesiones de 
mapeo cara a cara y virtua les para abordar proyec­
tos específicos de mejoramiento de servicios. Al 
inicio, se conjuntaron equipos para empezar el de­
sarrollo del proceso de mapeo de servicios, y des­
pués se trabajó de manera virtual compartiendo 
electrónicamente los diseños y las recomendacio-

nes en proceso, de tal modo que el trabajo pudiera 
continuar a partir de sus respectivas localidades 
geográficamente dispersas. IBM ha previsto el uso 
del mapeo de servicios como un enfoque de com u­
nicaciones para dar impulso a los mejoramientos 
en la curva de aprendizaje para innovaciones futu ­
ras. Ha adaptado la técnica para permitir la trans­
ferencia del conocimiento no solamente a través de 
los departamentos y unidades del negocio, sino a lo 
largo del tiempo, incluyendo también a los innova­
dores del fu tu ro . 

Diseño de los momentos de la verdad 

El mapeo de servicios promueve una decisión cons­
ciente sobre aquello que ven los cli entes y sobre 
cuáles empleados deberían estar en contacto en 
cada momento de la verdad. En muchos servicios es 
relativamente fáci l decidir qué elementos del servi­
cio se debería proporcionar a la vista del cliente y 
cuáles se deberían ejecutar tras bambalinas. Po r 
ejemplo, en un hotel, las tareas domésticas pue­
den generar rechazo en presencia del cliente, pero 
la lavandería es claramente una actividad que 
se ejecuta mejor tras bambalinas. Sin embargo, 
cuando se desarrolla un servicio nuevo e innova­
dor las decisiones no siemp re son tan sencillas. 
Por ejemplo, las tendencias recientes en el negocio 
de restaurantes, hoy en día hacen perfectamente 
aceptable, incluso deseable para los comensales 
que coman en la "mesa del chef" la cual se locali­
za en la cocina, mientras que estuvo tradicional­
mente fuera de los límites del cliente. El mapeo de 
servicios hace más fácil ver los principales proble­
mas operacionales, de recursos humanos y de mar­
keting asociados con la oferta de una experiencia 
tan distintiva para comer. En las clínicas de Marie 
Stop es, el ma peo de servicios ayudó a los gerentes 
a hacer mejoras a un servicio médico que se ejecu­
taba casi totalmente en la zona de interacción, 
frente a los clientes. La técnica del mapeo de servi­
cios se adaptó a esta situación única para permitir 
a los gerentes especificar con precisión las perso­
nas y las evidencias físicas necesarias en cada pun­
to de contacto, así como diseñar los guiones del 
servicio para incluir en ellos únicamente lo que era 
absolutamente indispensable mencionar en cada 
punto de éste. 
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Clarificación del posicionamiento competitivo 

: mapeo de servicios permite a las empresas clari­
=-car su posicionamiento competitivo facilitando la 
co mparación del servicio deseado y del real, o de 
os procesos de la compañía y los de los competi­
dores. El mapeo de procesos duales para la identi­
i cación de las deficiencias clave en la calidad del 
servicio es una aplicación altamente útil del mapeo 
de servicios. Esto no es de sorprender, dados los 
esfuerzos continuos de la empresa para posicionar 
su s ofertas de servicio correctamente en el muy 
competitivo mercado global. Por ejemplo, el equipo 
de ARAMARK identificó un centro vacacional de 
ujo como una alternativa competitiva clave para 
su experiencia de la casa flotante de La ke Powell. 
Cuando ambos servicios fueron mapeados desde el 
ounto de vista del cliente, en los mapas saltaban a 
a vista importantes diferencias en las dos expe­
riencias. Las aportaciones provenientes del proceso 
del mapeo de servicios permitieron al equipo de 
ARAMARK mejorar el servicio existente con todo 
un conjunto de servicios nuevos, diseñados para 
hacer más lujosa la experiencia de la casa flotante 
(si así se deseaba) y realizar las renovaciones apro­
piadas a las instalaciones y otras evidencias físicas. 
Estos cambios resultaron ser eficaces, y dieron 
como resultado un menor número de quejas y un 
incremento en la lealtad de los cl ientes. Yellow 
Transportation utilizó un enfoque similar cuando 
diseñó su nuevo servicio ga rantizado de entregas 
Express, Exact Express. En primer lugar, los ejecuti­
vos mapearon los servicios de marcas competido­
ras, y los utilizaron como un punto de partida para 
diferenciar su propio servicio innovador. 

Comprensión de la experiencia de servicio ideal 

El mapeo de servicios es aplicable en el contexto de 
la investigación de mercados al entender y al 
diseñar experiencias ideales de servicio. Por ejem­
plo, las marcas que se sujetan a un reposiciona­
miento con frecuencia buscan información acerca 
de la percepción que tiene el el iente de cómo 
debería ser una marca "ideal" dentro de una cate­
goría dada de un producto o servicio. A los clientes 
se les pide que identifiquen dónde se debería posi­
cionar tal marca en un rango de atributos o dimen­
siones clave. Para los servicios, con frecuencia es 

• 

útil que los clientes identifiquen el proceso de ser­
vicio ideal para una categoría de servicio determi­
nada. El mapeo de servicios puede ayudar a los 
investigadores de mercado a superar las limitacio­
nes inherentes al pedir a los clientes que describan 
tal servicio uti lizando únicamente palabras. El 
mapa del servicio puede proporcionar un medio 
para que los gerentes de marca y los diseñadores de 
servicio visualicen y comparen el servicio ideal del 
cliente, el servicio actual existente en la empresa y 
cualquier número de ofertas de servicio de los com­
petidores. El uso de fotografías o de videos puede 
mejorar mucho la efectividad y la eficiencia de este 
proceso. Este tipo de aplicación está surgiendo en 
la prensa de negocios y en la prensa comercial así 
como en la literatura académica.35 

Otros usos creativos del mapeo de servicios 

Después de muchos años de guiar a las empresas a 
través del proceso de mapeo de servicios, han 
emergido otros usos potenciales para esta técnica. 
Por ejemplo, hoy en día es evidente que una gran 
cantidad de servicios continuarán entregándose a 
través de tecnologías de autoservicio. Ha resultado 
ser relativamente fácil incorporar componentes 
tecnológicos e interfases en las secciones apropia­
das de "evidencias físicas", "zona de interacción" y 
"tras bambalinas " de l mapa para tales servicios. 
Ciertos estudian tes de mapeo de servicios de la 
Arizona State Un ive rsity desarrollaron una aplica­
ción de la técnica que permite el mapeo de los pro­
cesos que se extienden a través de las organiza­
ciones. En esta era de especialización de las em­
presas, de asociaciones estratégicas, de redes y 
subcontrataciones, esta capacidad particular del 
mapeo de servicios con seguridad resultará valiosa. 
La capacidad para incorporar interfases entre el 
cliente y los sistemas del proveedor será particular­
mente relevante para el mapeo de los servicios de 
negocio a negocio. Un desarrollo relacionado inclu­
ye la integración de interacciones cliente a cliente 
dentro del mapeo de servicios. Para muchas indus­
trias como la hospitalaria y la educación, en las 
cuales la compatibilidad del cliente es un factor 
fundamental del éxito, la capacidad para identifi­
car y diseñar con eficacia los puntos críticos de 
interacción cliente a cliente puede proporcionar 
una ventaja competitiva distinta . 
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Aportaciones para una investigación 
i nterdisci pi i na ria 

Aunque este artículo tiene como finalidad básica 
exponer el mapeo de servicios como un enfoque 
práctico para las aplicaciones en los negocios, es 
conveniente considerar también las implicaciones 
de la investigación de los servicios interdisciplina­
rios. Ya que los mapas son representaciones visua­
les que son inherentemente interfuncionales, pa­
rece ser que los investigadores de varios dominios 
funcionales y disciplinarios (por ejemplo, estrategia 
de marketing, tecnologías, operaciones, comporta­
miento del consumidor, recursos humanos, diseño, 
administración de las instalaciones y formación de 
la imagen de marca) podrían usar el mapeo de ser­
vicios como un medio de comunicación así como 
un medio para identificar oportunidades específi­
cas de investigación conjunta . 

Lecturas de los mapas de servicio a través 
de una óptica disciplinaria 

Los profesionales y los investigadores académicos 
por igual, se han capacitado para especializarse 
y hacer incursiones cada vez más profundas en 
sus particularidades funcionales y disciplinarias. A 
medida que obtenemos experiencia, con frecuen­
cia nos volvemos mejores para entender, predecir y 
contribuir al conocimiento dentro de una esfera 
cada vez más estrecha. Sin embargo, el mundo no 
opera en estos silos especializados y aislados. Como 
investigadores, estamos siendo motivados para ir 
más allá de nuestras disciplinas y asociarnos con 
otros en la creación de perspectivas más holísticas 
relacionadas con problemas desafiantes e impor­
tantes. Esta es una de las razones fundamentales 
que dan apoyo a la disciplina o a la multidiscipli­
na emergente de una ciencia de servicio cataliza­
da en todo el mundo por IBM a lo largo de los 
últimos años.36 De hecho, IBM motiva el desarro­
llo de personas con forma de ''T" -aquellos que 
han alcanzado la profundidad en un dominio en 
particular, pero que también tienen la amplitud de 
entendimiento necesaria para tratar con proble­
mas y aplicaciones de servicios complejos y multi­
disciplinarios. Aunque los graduados universitarios 
"con forma de T" son importantes para el éxito de 
los negocios globales, nosotros alegaríamos que 

tal vez se necesitan investigadores "con forma :::: 
T" para resolver algunos de los problemas más s·~ ­

nificativos de investigación de nuestras moderr::: 
economías de servicios. 

Algunos de los desafíos más representativos e:: 
nuestra investigación interdisciplinaria son co nse­
cuencia de las barreras de lenguaje y conceptua e: 
que existen entre las áreas de investigación y qt..e 
hacen difícil incluso empezar un diálogo indagato­
rio. El mapeo de servicios puede ser de utilidad er 
este aspecto, ya que obliga a las personas a asu m·· 
una perspectiva multidisciplinaria e interfunciona 
de un problema o aplicación particular de un se r­
vicio. Por ejemplo, al empezar con el cliente y cor 
la experiencia del mismo, los investigadores de le; 
tecnología, de la cadena de suministro y de las dis­
ciplinas de operaciones están obligados a ver las 
implicaciones de su trabajo a través de los ojos de 
cliente, lo cual no hacen cotidianamente. De mane­
ra similar, los investigadores de marketing, aunque 
en general están familiarizados con el hecho de 
tomar la perspectiva del cliente, están obligados a 
ver todos los sistemas de apoyo interno así como la 
tecnología y las interacciones de los empleados que 
se requieren para crear una experiencia del cliente. 

Comparación de los modelos mentales 
de los fenómenos de servicio 

Uno de los desafíos en las industrias y en las inves­
tigaciones de servicios es que los modelos menta­
les de los fenómenos de un servicio en particular 
pueden no compartirse. Esto es verdad especial­
mente en las arenas de servicios muy complejas. 
Por ejemplo, dentro del contexto de la innovación de 
servicios de tecnolog ías de la información, varios 
investigadores pueden estar trabajando en el pro­
blema conceptualmente, sin embargo, sus modelos 
mentales del servicio (dadas sus complejidades) 
pueden ser del todo distintos. Es posib le que surjan 
desafíos similares en las áreas complejas de inves­
tigación e innovación del cuidado de la salud. Por 
lo tanto, al comunicar datos acerca de los fenóme­
nos o al comparar objetivos de investigación relati­
vos a fenómenos, los investigadores pueden estar 
operando como barcos en la noche, pasando entre 
sí sin realmente ver las perspectivas de los demás. 
Si un número de grupos distintos fuera a crear sus 
propios mapas de servicio de un fenómeno local, 
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·ncluso a un nivel muy alto, las comparaciones de 
os modelos mentales del mismo proceso de servi­

ci o podrían facilitar la comunicación y el progreso 
sobre el proyecto. Desde la perspectiva de u na teo­
ría cognoscitiva pura, la comparación de los mode­
os mentales de los fenómenos del servicio podría 

contribuir a la comprensión de la manera en la que 
pi ensa la gente, en particular en lo que se refiere a 
a capacitación, la educación o incluso los antece­

dentes culturales. 

Captura de procesos dinámicos 

El mapeo de servicios permite la captura de pro­
cesos dinámicos de manera visual. Aunque todavía 
es un tanto estéril cuando se compara con un ser­
vicio real , el mapa de servicio es una forma dar 
seguimiento a la cronología de un evento dinámi­
co y de hacerlo visual. Ya que los mapas de servi­
ci o son cronológicos, capturan la secuencia de los 
eventos en un proceso de servicio. Los usos creati­
vos de los mapas de servicio añaden elementos de 
tiempo -tanto desde el punto de vista de los clien­
tes que experimentan el servicio como desde la 
perspectiva del tiempo del proceso interno que se 
requiere para dar apoyo al servicio. Un número 
relativamente pequeño de métodos permite este 
t ipo de representación dinámica, y al mismo tiem­
po visual. 

Mapeo de los procesos de investigación 
disciplinaria 

Aunque todavía falta mucho, es posible imaginar 
mapas de servicio que sean de utilidad al visualizar 
el proceso mismo de la investigación. Como inves­
tigadores de diferentes disciplinas, o de subdiscipli­
nas dentro de un campo, conducimos la investigación 
en varias formas especializadas, siguiendo rutas 
únicas al definir el alcance de nuestro dominio y 
nuestros problemas particulares de investigación, 
desarrollando hipótesis y usando una variedad de 
metodologías para tratar problemas importantes 
de investigación. Para facilitar la comunicación en­
tre los investigadores, los mapas de servicio se 
pod rían usar para explicar y comparar los procesos 
de la investigación. Sería un ejercicio particularmen­
te interesante obligarnos a nosotros mismos a con­
siderar "quién es el cliente" de nuestra investigación. 
¿Son las publicaciones académicas, las agencias de 

financiamiento, nuestros colegas o los profesion is­
tas de negocios? Al hacerlo así, el proceso para 
satisfacer las expectativas y las necesidades de los 
clientes podría ser extremadamente iluminador. 
Trabajar a través de estos tipos de mapas de servi­
cio quizá también ayudaría a los investigadores a 
ver cómo es posible trabajar de manera más produc­
tiva en forma conjun ta y dónde podrían estar las 
barreras. 

Conclusión 

A pesar de la dominación de los servicios en las 
economías modernas y de su rápido crecimiento a 
través de todo el mundo, es sorprendente la poca 
cantidad de investigación y el reducido número 
de métodos y técnicas que existen para tratar los 
desafíos únicos de la innovación de servicios. Aquí 
hemos presentado información e instrucciones prác­
ticas, casos de estudio exi tosos y los beneficios 
de la técnica de innovación de servic ios enfocada 
en el cliente -el mapeo de servicios. Esta técnica, 
cuyos elementos básicos fueron introducidos por 
primera vez hace más de 20 años, ha evolucionado 
significativamente en los años intermedios. Este 
es un enfoque útil y versátil para organizaciones 
de cualquier tamaño y para las decisiones tanto 
estratégicas como tácticas. La cualidad única de la 
técnica, cuando se compara con otras técnicas de 
procesos, es su incesante enfoque sobre el cliente 
como el centro y el fundamento para la innovación , 
el mejoramiento del servicio y el diseño de la expe­
riencia . Esto no significa que los clientes sean la 
fuente de innovación, sino más bien que el valor 
para el cliente (ampliamente construido) es el 
propósito centra 1 de la in novación. 
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Las marcas y las categorías de lujo 
LUIS Hum, IESE BUSINESS SCHOOL 

Las marcas son a una empresa lo que la cultura y el 
arte son al alma. En ellas se entrevé el refinamien­
to de las civilizaciones, de las empresas -en el caso 
de las marcas- y su gusto estético. Sin marcas, el 
mu ndo sería grisáceo, o lo que es peor, un árido 
desierto. Las marcas nos interpretan como seres 
humanos y proyectan hacia el futuro los legítimos 
deseos de nuestro subconsciente. 

Como tal, las marcas hacen que el mundo sea 
más seguro, diverso, divertido, sorprendente, incon­
forme, singular, cercano, humano, solidario ... en 
cierta forma nos proporcionan, a los individuos de 
esta generación, raíces que nos permiten entender 
de dónde venimos, y alas que nos proyectan hacia 
un futuro de más felicidad . 

Es probable que las buenas ideas -en cual­
quier terreno del que hablemos- puedan llegar a 
ser más peligrosas que las malas ideas ya que, a las 
pri meras, se le suelen obviar las limitaciones que 
toda idea, por buena que sea , tiene por definición. 

Por eso las marcas pueden llegar a ser peligro­
sas para los consumidores y para los empresarios. 
Precisamente porque son una muy buena idea. Las 
marcas son peligrosas cuando se tie ne por delante a 
un consumidor emocionalmente débil. Son enton­
ces, los consumidores atrapados por el consumo. 

Se es débil emocionalmente cuando se tienen 
pocos recursos interiores para valorarse de verdad 
po r lo que uno es y no por lo que uno tiene, o vis­
te, o consume. Sin un compás interior, las marcas 
narcotizan la voluntad. Las marcas, para esas per­
sonas, se convierten en un "fast food" emocional 
que las hace sentir bien de forma artificial y pasa­
jera y les refuerza la falsa creencia de que las apa­
riencias priman sobre la sustancia. 

Las marcas, en estos casos, son una idea peli­
grosa ya que manipulan a las personas haciéndolas 
entrar en una espiral de consumismo que deja sus 

bolsillos vacíos, su armario lleno, su alma hueca y 
su deuda imposible. 

Las marcas son también una idea peligrosa 
cuando hacen perder a los empresarios el sentido 
de la proporción y el orden de las prioridades. Sí, 
estamos aquí para ganar dinero, pero sirviendo, 
no haciendo picar, a nuestros clientes. Y servir es 
hacer que haya sustancia en la oferta y, por tanto, 
que la marca sea un reflejo de la calidad intrínse­
ca, no una pantalla de humo para rematar un enga­
ño con estética trilera. 

Por razones profesionales me he sentido muy 
cercano al mundo de los productos de lujo y a sus 
marcas. El lujo como experiencia de los consumido­
res es un proceso que puede tener cinco etapas, 
entradas o estaciones como veremos más adelante. 
En dichas etapas se puede ver el papel, mejor o 
peor, que representan las marcas en el consumo de 
los ciudadanos. En alg unas -las menos- vemos a 
consumi dores atrapados por el consumo. En otras 
-las más- vemos en cambio a ciudadanos libera­
dos por el consumo. 

Las cinco etapas sugieren un proceso ordenado, 
que cada individuo aca ba recorriendo a su manera, 
con mayor o menor fortuna. Las etapas representan 
cinco tipos de demanda que pueden servir para seg­
mentar a los clientes que consumen productos o 
servicios de lujo. 

Hay consumidores que entran en la primera 
etapa y se quedan incrustados en ella para siempre. 
Hay los que discurren de forma natura l y sosegada 
por todas las etapas llegando al final como llega el 
ag ua de los ríos al mar. Hay tamb ién los que entran 
en una etapa avanzada y disfrutan de las etapas 
finales desde el principio y -por no aburrir- cual­
qu ier otra combinación que se nos pueda ocurrir. 

La primera etapa o estación de l lujo tiene su 
razón de ser en la necesi dad de un segmen to de la 
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población de mostrar públicamente su riqueza. Es 
un lujo que está al servicio de la ostentación y del 
deseo de mostrar una superioridad económica, en 
general adquirida hace poco tiempo. Este enfoque 
es bastante tóxico emocionalmente, por cierto, y 
causante de muchos de los males de la sociedad 
actual. Por tanto es ésta la estación en la que el 
lujo es un elemento histriónico y estridente. 

En la segunda etapa el consumidor del lujo ya 
hace un discernimiento del valor intrínseco del 
objeto de lujo. El lujo ya no es ostentación, sino una 
opción que se hace sobre la base de un gusto refi­
nado, un discernimiento de lo que tiene calidad o 
no y una buena capacidad de discriminación. 

La tercera de las demandas del lujo pone el 
énfasis en el disfrute emocional de momentos y 
experiencias singulares. Para estos consumidores 
la marca no es muy relevante, o al menos no está 
al nivel del valor que le dan al impacto emocional 
del momento en que se disfruta del producto o ser­
vicio de lujo. 

Hay una cuarta demanda del lujo que pone 
énfasis en el significado profundo de los atributos 
de la marca y que busca que tanto la experiencia 
prometida, como los demás elementos de la oferta, 

se correspondan legítimamente con el precio de la 
misma. Aquí, más que la marca en sí, lo que impor­
ta es la autenticidad y el atractivo de los valores de 
la empresa que se comunican a través de la marca. 

Por último, hay una demanda del lujo que tie­
ne un fuerte componente poético e intelectual. Er 
ella converge un cliente que tiene un profundo 
conocimiento de la categoría a la que pertenece e 
producto de lujo, con una situación personal en la 
que abundan los recursos intelectuales, económi­
cos y espiritua les. En este segmento, de manera 
especial, el lujo se convierte en una celebración 
emocional y espiritual que hace que toquemos, de 
manera metafórica, "un trozo del cielo". 

Las marcas son fuertes, y por tanto una gra n 
idea, cuando logran el respeto y el aprecio de los 
consumidores. Eso sólo se da cuando los directivos 
de una empresa se conectan con la verdad de su 
trabajo. La verdad de un negocio está en hacerse 
maestro de su especial idad o categoría y en actuar 
con un sentido de propósito que no es otra cosa 
que servir honradamente al consumidor. La auten­
ticidad y la credibilidad, pues, nunca han sido ta n 
importantes para el futuro de las empresas. 
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Diseño y planeación fle la 
experiencia del servicio 

CAPÍTULO 1 o 
Diseño de sistemas de entrega del servicio 

El desarrollo de un nuevo servicio es caracterizado 
usualmente por prueba y error. 

G. LYNN SHOSTACK 

Acomienzos del siglo xx1, la palabra que define la actividad de los directivos de empresas de 
servicio es simp lemente "reto", y si en algún aspecto se presen ta en mayor grado es en el 

de la distribución y la entrega. Los clientes están más y mejor informados que nunca, hasta 
el punto de que hoy la clave no está en cómo llegar a ellos, sino en cómo destacarse de entre 
la saturación existente y el exceso de impactos que cada uno recibe al cabo del día. Además, la 
notoriedad va unida a la capacidad para comparar de forma más efectiva. 

Cada vez más, el cliente dispone de mayor poder para exigir cuándo, dónde y cómo quiere lo 
que compra. En este escenario, la rapidez de respuesta y la flexibilidad de entrega se configuran 
como un factor crucial en un mercado de estrecha competencia, donde ser el primero resul ta una 
ventaja estratégica a menudo insalvable. 

Para agudizar aún más estas tendencias, Internet entra en juego y trae consigo una nue.a 
dimensión en la que oferente y demandante se encuentran en un espacio virtual y en tiempo rea, 
y a pesar de ello, la transacción debe concretar la respuesta a las preguntas más tradic·ona es: 
dónde, cómo y cuándo. Si la rapidez, facilidad de acceso, flexibilidad y fiabilida d han sido oesoe 
siempre elementos fundamentales en la prestación de servicios, mucho más lo son ahora. Pero •e­
tornando a la más fisica de las dimensiones, el diseño del lugar donde se material'za a pres ac·ón 
de los servicios (sobre todo de aquellos que implican un alto contacto con el c l' en~e •a.o·ece no 
sólo la comodidad de las transacciones, sino que imprime una identidad d'"e re"c·ada a a em­
presa, moldeando a su vez la experiencia del cliente y destacando la ca lidad oe o•oo o servici o. 
Además, se debe considerar que en él también deben desenvo lverse las perso"as encargadas de 
prestar el servicio, por lo que además ha de ser lo su ficientemente func·o a ' e•gonom·co. 

En cambio, en lo que se refiere a servicios de poco contacto con os c ·e es, a tendencia es 
facilitar y simplificar su prestación en la medida de lo posible. E acceso eiec ron·co, así como la 
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conversión en autoservicio de determinados aspectos (si con ello se aporta un mayor valor). ma·­
can las estrategias más comunes. El reto para los gerentes de las empresas de servicio es hacer e: 
éstos una experiencia agradable para el cliente. 

En este capítulo tocaremos también algunos aspectos relativos al uso de las tecnologías e· 
la entrega de servicios, aunque la discusión detallada de los mismos se deja para un mame ~= 

posterior. Nuestro objetivo principal en este capítu lo es hacer una revisión del papel que la dis­
tribución juega en la empresa de servicios e intentar dar respuesta, entre otras, a las siguiente: 
cuestiones: 

1. ¿Cómo se relacionan la naturaleza del servicio y su sistema de distribución? 

2. ¿Cuáles son las características distintivas del diseño de sistemas de distribución en fu r-
ción de la intensidad del contacto con el cliente? 

3. ¿Cuáles son las implicaciones de utilizar de forma paralela canales físicos y electrónicos? 

4. ¿Qué papel juegan los intermediarios en la distribución de servicios? 

5. ¿Por qué deberían los ejecutivos de empresas de servicio invertir dinero y esfuerzo en e 
diseño de la instalación física (serviescenario) donde tiene lugar la prestación? 

Estrategias de entrega de los servicios 

La relación entre la naturaleza de los servicios y el diseño de su sistema de entrega es bidi­
reccional. En mercados maduros, donde no hay margen de maniobra con otras variables de 
marketing, las mejoras suelen tomar la forma de optimización de la eficacia o el atractivo 
del sistema de distribución. La base de la que se conoce como "economía de la experiencia" 
consiste en mejorar las percepciones de la vivencia asociada con el proceso de entrega, en 
lugar de introducir modificaciones sobre el servicio esencial. Por esta razón, por ejemplo. 
los amantes de la buena cocina no gustan de los llamados restaurantes temáticos. 

En servicios de alto contacto, los clientes con frecuencia se implican de tal forma en 
la entrega del servicio que proceso y prestación están íntimamente unidos. En los de bajo 
contacto, en cambio, los usuarios pueden distanciarse físicamente del proveedor, y sólo 
interesarse por el sistema de entrega que les permite obtener su prestación en el momento 
y lugar que deseen. 

Pero los procesos de entrega, como ya vimos, pueden además impulsar innovaciones 
en los propios servicios. Recordemos el impacto de Internet, por ejemplo. En la actualidad 
hay numerosos ejemplos de empresas "punto.com", los cuales, gracias a las nuevas tecnolo­
gías, han ampliado las fronteras de sus mercados y ofrecen sus servicios basándose en las 
plataformas online. De igual modo, muchas empresas de la economía real, acostumbradas 
a usar sus tiendas y demás puntos físicos de venta al público, intentan adaptar sus opera­
ciones para distribuir todos o parte de sus elementos de servicio a través de sus páginas de 
Internet. Experiencias como las de la librería Santa Fe, http://www.lsf.com.ar/, o la tienda 
virtual de la cadena de ropa de cama y complementos Zara Home, http://www.zarahome. 
com/shop/, son buenos ejemplos. 

Un servicio puede ser tanto más valioso cuanto más rápido sea. Llevado al extremo, 
se trata de responder ¡ahora! a las demandas de los clientes. En servicios, la capacidad de 
respuesta rápida es fundamental para causar una buena impresión y para recuperar a los 
usuarios que se quejan. En consecuencia, muchas compañías están dotando a su personal 
de contacto con el cliente de los recursos necesarios para que, con prontitud, pueda dar res-
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puesta a las peticiones que les formulen, sin necesidad de acudir al supervisor, sin tener que 
remitir continuamente a otra persona y sin tener que recurrir al "vuelva usted mañana".1 

La moderna logística de los negocios imprime mayor rapidez a los productos que circulan 
por el canal físico, incluso hasta el extremo de permitir su entrega en el mismo día salvando 
grandes distancias geográficas. Mientras tanto, las nuevas tecnologías de las telecomunicacio­
nes, incluido Internet, han puesto en manos de los proveedores la posibilidad de distribuir los 
servicios basados en la información a casi cualquier lugar del mundo y a la velocidad de la luz. 

Dentro del canal físico, las empresas con una visión más innovadora están desarrollando 
con cada vez mayor frecuencia nuevos formatos para ofrecer sus servicios en más lugares. Ya 
todos estamos acostumbrados a ver cajeros automáticos emplazados no sólo a la puerta de los 
bancos, sino también en centros comerciales, aeropuertos e incluso gasolineras. Estas entida -
des facilitan el acceso a sus servicios para que los clientes encuentren con comodidad lo que 
desean, donde lo desean y en el momento en que lo desean, sin tener que desplazarse a alguna 
de sus oficinas que, además, podría estar incluso cerrada. La corriente comercial nacida en Es­
tados Unidos y Canadá para dar respuesta a la necesidad del cliente de una mayor comodidad 
es cada vez más seguida en otros lugares. Aunque en los países latinos aún nos encontremos a 
medio camino, sí se observa una clara tendencia hacia la ampliación de horarios, por ejemplo, 
en estaciones de servicio, farmacias, hipermercados, cines, etcétera. 

Pero la exigencia de comodidad por parte del cliente no se limita a horarios y lugares ni a 
la compra de servicios esenciales. La gente también demanda fácil acceso a los servicios suple­
mentarios, en especial a información, reservaciones y solución de problemas, por lo que cada 
vez es más frecuente que servicios como éstos sean prestados desde Internet o por teléfono. 

Cada vez hay más familias con dos ingresos, pero también con menos tiempo dispo­
nible. Los clientes están ocupados con sus vidas personales y no tienen ocasión de realizar 
tareas como ir al banco e incluso comprar. Para ellos es fundamental que los proveedores 
estén disponibles para ellos cuando les sea cómodo, no cuando sea cómodo para los provee­
dores, de modo que precisan horarios extendidos y fácil acceso. Y sobre todo, esperan que 
la empresa solucione sus problemas o atienda sus demandas en un solo contacto, sin tener 
que estar detrás de ella para que las cosas se hagan como desean. 

Otra decisión importante es la relativa a si la compañía tomará a su cargo la entrega de 
todos los elementos del servicio o delegará algunos. En la actualidad es muy frecuente que 
el prestador del servicio esencial aproveche sus sinergias con otras empresas colaboradoras 
para, entre ambas, enriquecerlo con diversos servicios adicionales, como ocurre, por ejem­
plo, en el comercio minorista. 

Distribución física y en línea (online) 

La disponibilidad simultánea de canales electrónicos y físicos marca una distinción cla\'e 
entre el marketing de productos y el de servicios en lo que se refiere a la prestación esencial. 
Los servicios basados en la información pueden ser distribuidos a través de cualquiera de 
ellos, así como muchos de los periféricos. 

Si recordamos los ocho pétalos del servicio ampliado, detectamos no menos de cinco de 
ellos que se basan en la información (figura 10.1). Consultas, realización de pedidos, factura­
ción, pago y la propiamente denominada información; todos ellos pueden ser traducidos al 
lenguaje digital de las computadoras y transmitidos en tiempo real. Por lo que respecta al pago 
en particular, cada vez son más las transacciones financieras que se realizan en formato elec­
trónico. De hecho, hoy son ya muy pocos los negocios que exigen el pago sólo en efectivo. 

. ' 
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Facturación Pedidos 

FIGURA 10.1 Procesos de información y físicos del servicio ampliado. 

Esta posibilidad de transmitir algunos de los servicios periféricos por canales electróni­
cos ha provocado que, incluso muchas de las empresas cuya actividad se basa en prestacione~ 
sobre servicios esenciales (como el comercio al detalle), estén trasladando parte de sus ope­
raciones de distribución a Internet, hasta el punto de cerrar delegaciones físicas y confiar er: 
la logística para permitir una nueva estrategia de transacciones a distancia con sus cliente . 
realizadas al alcance de la mano sin necesidad de contacto directo entre ambas partes. 

El diseño de la entrega del servicio 

Las decisiones a las que se enfrentan las empresas al planificar y configurar el proceso de 
entrega de sus servicios se resumen en forma gráfica en la figura 10.2. El diseño comienza 
con el servicio esencial y después se extiende para incluir la entrega de los diferentes ele­
mentos suplementarios. 

Dentro de esta labor, los directivos responsables de planificar las estrategias de entrega 
de los servicios se han de enfrentar a cuestiones como las siguientes: 

• ¿Cuál debe ser la naturaleza del contacto entre el proveedor de servicios y sus clientes? 
¿Deberían los clientes ir al proveedor, o a la inversa? Incluso, cuando ello sea posible, 
¿deberían las dos partes entrar en contacto a distancia pero al alcance de la mano del 
cliente, utilizando desde el correo ordinario hasta las telecomunicaciones, ya sea el 
teléfono o Internet? Trataremos estos temas en el próximo apartado. 

¿Cuál debería ser la secuencia de los distintos pasos en el proceso de entrega del ser­
vicio? Para tomar una decisión al respecto es preciso tener en cuenta tanto las cir­
cunstancias operacionales de la empresa como las preferencias del cliente. Como ya 
sabemos, la realización de diagramas descriptivos de los procesos ("mapeo") ayuda 
a los planificadores a evaluar las implicaciones de las distintas alternativas. 
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CONCEPTO DE DISTRIBUCIÓN DE SERVICIOS 

Naturaleza del contacto entre clientes y proveedor 

• El cliente va al proveedor 
• El proveedor va al cliente 
• Transacciones al alcance de la mano 

¿Dónde y cuando debería tener lugar la distribución? 

Secuencia de la distribución de servicios 

• ¿Qué pasos, en qué orden y con qué rapidez? 

Imagen y ambiente 

• Guiones y protocolos de los empleados 
• Variaciones en la decoración, iluminación y música 

Extensión de la delegación 

• ¿Debería la empresa asumir la responsabilidad de todos los pasos, o delegar algunos de ellos a 
los intermediarios? 

Naturaleza del proceso 

• Los clientes son atendidos en grupos 
• Los clientes son atendidos individualmente 
• Los clientes se sirven a sí mismos (autoservicio) 

Protocolo para asignar la capacidad limitada 

• Procedimientos de reserva 
• Procedimientos de cola 

EVALUACIÓN DEL 
DESEMPEÑO 

• Por los clientes 
• Por los directivos 
• Por los empleados 

FIGURA 10.2 Entrega de servicios y evaluación del desempeño. 

• ¿Dónde (localización) y cuándo (programación) debería tener lugar la entrega del 
servicio? La elección hoy no está sólo entre lugares geográficos alternativos, sino 
también entre localización física o virtual. La comodidad del cliente debería influir 
en forma decisiva en la toma de tales decisiones, pero también se han de tener en 
cuenta las implicaciones financieras y operacionales para la empresa. Examinare­
mos estas cuestiones más adelante a lo largo del capítulo. 

• ¿Qué imagen, ambiente y experiencia debería crear el lugar de prestación del servicio? 
Para un servicio de alto contacto, responder a esta cuestión exigirá tomar decisiones 
al respecto de: l. el diseño de las características de las instalaciones; 2. los uniformes, 
la apariencia y las actitudes del personal en contacto con el cliente; 3. el tipo de mo­
biliario y equipamiento instalado, y 4. la utilización de la música, la iluminación y la 
decoración. Después prestaremos atención a todas ellas. 

• ¿Deberían unificarse o disgregarse los distintos elementos del servicio a efectos de su 
entrega? Más aún, ¿debería la empresa tomar la responsabilidad de distribuir todos 
esos elementos, o bien, delegar ciertos componentes en uno o varios intermedia­
rios? A lo largo del capítulo también intentaremos dar respuesta a estas preguntas. 

' ....... 
;~~ 
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• ¿Cuál debería ser la naturaleza del proceso de servicio en cada paso? ¿Deberían lo: 
clientes ser servidos en grupos o de manera individual? O incluso, ¿deberían ser­
virse ellos mismos? La naturaleza del servicio a menudo dicta si los clientes puede:­
ser atendidos en forma personal o necesitan ser agrupados. Por ejemplo, excepto er. 
el caso de los taxis, el transporte público exige el procesamiento en grupo de vario: 
pasajeros en cada trayecto. Algunos servicios requieren una cierta combinación de 
proceso individual y conjunto. Así, las entradas a un museo pueden ser vendidas 
por persona o por grupos guiados, y los visitantes tienen la libertad de unirse a un 
de éstos o recorrer las instalaciones en privado. Todo lo relativo al autoservicio sera 
discutido con mayor profundidad en próximos capítulos. 

• ¿Cuál debería ser el protocolo de servicio? ¿Debería establecerse un sistema de reserva­
ciones o trabajar con base en que el primero en llegar sea el primero en ser atendido' 
Alternativamente, ¿debería darse preferencia a ciertos tipos de clientes, como muchas 
empresas hacen para sus mayores cuentas industriales, o las aerolíneas para sus pasajero: 
frecuentes? Examinaremos estos y otros temas relacionados en capítulos posteriores. 

Todas éstas son cuestiones que definirán las características esenciales del sistema de 
entrega que elijamos para nuestros servicios. Obviamente, nada impide que una empresa 
utilice varios canales de características diferentes para llegar a sus distintos tipos de cliente . 
en función de sus necesidades y expectativas. Por ejemplo, los bancos ponen a disposición 
de su clientela tanto el clásico servicio personal en sus sucursales como la posibilidad de 
operar con sus cuentas por medio de Internet o el teléfono. De igual forma, podemos acce­
der a cursos de las más diversas materias tanto en las instalaciones físicas de la empresa de 
formación como en nuestra propia casa u oficina, utilizando soportes como el video, los CD 
y DVD o el mismo Internet. En la lectura de la página 324 se muestra como Singapur Air­
lines considera los puntos aquí mencionados para identificar y desarrollar nuevos servicio 
que cambian los esquemas tradicionales de entrega del servicio. 

Selección del tipo de contacto 
Las decisiones sobre dónde, cuándo y cómo distribuir el servicio tienen un impacto impor­
tante sobre la naturaleza de la experiencia de los clientes, al determinar el tipo de relación 
del personal de contacto con ellos, así como el precio y demás costos en que pueden estar 
dispuestos a incurrir para obtenerlo. 

Varios factores sirven para modelar la estrategia de distribución. Una cuestión clave es 
si la naturaleza del servicio o la estrategia de posicionamiento de la empresa requieren que 
los clientes estén en contacto físico con su personal, equipamiento e instalaciones. Como 
ya vimos, esto es inevitable para aquellos servicios dirigidos al cuerpo de las personas, pero 
opcional para otras categorías. Si es así, ¿los clientes tienen que visitar las instalaciones de la 
empresa, o bien, ésta puede enviar a su personal y equipamiento al lugar donde se encuen­
tran los clientes? En forma alternativa, ¿pueden completarse a distancia (pero "al alcance de 
la mano") las transacciones entre proveedor y cliente gracias al uso de las telecomunicacio­
nes o de canales físicos de entrega? 

Una segunda cuestión se refiere a la estrategia de la compañía en términos del lugar de 
entrega: ¿debe mantenerse sólo un lugar de servicio u ofrecer a los clientes varios puntos si­
tuados en diversos lugares? Las seis posibles opciones existentes, a partir de la combinación 
de los tipos de contacto y número de instalaciones, se observan en la figura 10.3. 
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Disponibi li dad de puntos de servicio 

Naturaleza de la interacción 
Único Múltiples 

entre el iente y proveedor 

Teatros Autobús urbano 
El cliente va al proveedor 

Peluquerías Cadenas de comida 
rápida 

Pintura de casas 
Servicio de correos 

El proveedor va al cliente Mantenimiento de redes 
Ayuda en carreteras informáticas 

Cliente y proveedor realizan la 
transacción de forma remota Tarjetas de crédito Televisión nacional 

(comunicación física o Televisión loca l Operadoras telefónicas 
electrónica) 

FIGURA 10.3 Métodos de distribución del servicio . 

El cliente visita el lugar del servicio 

La comodidad del lugar de producción del servicio y de las programaciones operacionales 
puede asumir gran importancia cuando el cliente tiene que estar físicamente presente, ya 
sea durante todo el proceso de entrega del servicio o incluso si sólo ha de estar al iniciar o 
terminar la transacción. 

Se utilizan análisis estadísticos, como el denominado "geomarketing", para ayudar a 
tomar decisiones sobre dónde localizar supermercados y otros negocios de servicio en rela­
ción con los hogares y lugares de trabajo de los clientes potenciales. Por ejemplo, la cadena 
de franquicias y peluquerías Marco Aldany utiliza el sistema de geomarketing para localizar 
sus nuevas tiendas. Otro ejemplo de actualidad es Google Maps y Google Earth, pues pro­
porcionan información muy valiosa para realizar estudios de geomarketing. Banco Popular, 
de España, ha reducido recientemente el número de sucursales y oficinas a partir de los 
datos obtenidos de sus estudios de geomarketing.2 

El recuento del tráfico y los peatones ayuda a averiguar cuántos de ellos pasan cada día 
por los distintos lugares considerados. Pero además, la construcción de una autopista o la 
introducción de un nuevo servicio de autobús o tren pueden tener también un efecto signi­
ficativo en los patrones de desplazamiento y, por tanto, determinar cuáles lugares pueden ser 
en un futuro más deseables y cuáles no, por lo que también habrá que tenerlos en cuenta. 

En general, la tradición de que los clientes visiten el lugar del servicio está siendo desa­
fiada por los avances en las telecomunicaciones y la logística, lo cual provoca en ocasiones 
un cambio hacia su entrega a distancia. 

No obstante, para cierto tipo de servicios podríamos hablar también de la tendencia con­
traria, es decir, que los clientes están volviendo a descubrir y apreciar el servicio amable y 
cercano que sólo la atención personal puede dar. La recuperación de los centros históricos de 
muchas ciudades para su uso comercial, apoyada normalmente por ayuntamientos y asocia­
ciones empresariales, es buena muestra de ello. De hecho, la alta densidad de tiendas en algu­
nas zonas permite que se hable de "centros comerciales abiertos" (en claro paralelismo con los 
grandes almacenes, centros comerciales y grandes superficies) donde el comercio tradicional 
reivindica con éxito su papel, fundamentado en su proximidad a la vida ciudadana. 

./_ 
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El proveedor va al cliente 

En algunos tipos de servicios, el proveedor visita al cliente. Una empresa como la española 
Multiasistencia (www.multiasistencia.com), que ofrece una gran variedad de servicios de 
mantenimiento, reparaciones y reformas de viviendas y oficinas, debe necesariamente lle­
var sus herramientas y su personal al lugar donde están el cliente y el elemento a reparar. 
Esto ocurre siempre que el objeto del servicio sea un artículo físico inamovible, como un 
árbol, una máquina de grandes dimensiones o una casa. 

Dado que resulta más caro y requiere de más tiempo viajar al lugar donde se encuen­
tra el cliente que a la inversa, la tendencia general ha sido la de evitarlo en la medida de 
lo posible. Sin embargo, puede haber un negocio muy rentable en servir a clientes que 
deseen pagar un precio mayor por el ahorro de tiempo y la comodidad que supone recibir 
el servicio en su domicilio. En concreto, hoy es frecuente encontrar empresas que prestan 
a domicilio servicios de carácter sanitario o gerontológico, así como aquellas que ofrecen 
la tramitación de cualqu ier documentación recogiendo y entregando los papeles en casa 
del cliente, incluso el trámite de la inspección técnica de vehículos. 

Una joven veterinaria construyó una sólida carrera profesional sobre la base de atender 
visitas a domicilio para curar mascotas. Descubrió que ciertos clientes estaban dispuestos a 
pagar una tarifa superior por un servicio que no sólo les ahorraba tiempo, sino que también 
fuera menos estresante para su mascota, pues evitaban la espera en una clínica abarrotada 
de otros animales y sus respectivos dueños, todos ellos por lo general bastante nerviosos. 

Obviamente, siempre será más probable que las empresas de servicio estén dispuestas 
a facilitar sus servicios en las oficinas de sus mejores clientes corporativos que a individuos 
particulares en sus hogares, pero también en este último caso hay un gran campo de actua­
ción por parte de organizaciones dispuestas a asumir un nuevo concepto de negocio. 

Transacciones a distancia, al alcance de la mano del cliente 

La utilización de transacciones a distancia o remotas, en la cuales el cliente tiene al alcance 
de su mano toda la variedad de servicios de la empresa, supone que éste no llegue siquiera a 
ver sus instalaciones de servicio, y por tanto no se encuentre cara a cara con el personal de 
atención al público, pues el contacto se verifica por otras vías (teléfono, correo, fax, correo 
electrónico o e-mail, etcétera). 

El resultado del servicio sigue siendo muy importante para el cliente, pero gran parte 
del proceso de entrega está oculto para él. Las tarjetas de crédito y los seguros son ejem­
plos de servicios que pueden ser solicitados y distribuidos por correo o por medio de los 
distintos canales de telecomunicación. Por su parte, aquellos que se basan en la realización 
de prestaciones sobre elementos físicos, como los de reparación de piezas de equipamiento, 
requieren de un cierto sistema logístico para que los clientes puedan enviar el elemento 
averiado a las instalaciones de mantenimiento, desde donde será después devuelto a su 
propietario una vez reparado. 

Los modelos de negocio desarrollados en aquellos momentos en que la aplicación de 
las innovaciones tecnológicas mejoran (o reemplazan) los modelos tradicionales de dis­
tribución son muy rentables. En el campo de la banca, por ejemplo, tenemos el éxito de 
INGdirect. 

Nationale-Nederlanden, compañía de origen holandés, data de 1845. Desde su naci­
miento ha evolucionado desde el mundo de los seguros hacia los primeros puestos del mer-
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cado de servicios financieros, utilizando las más avanzadas plataformas de gestión, a i como 
la constante actualización y mejora de sus servicios. 

Este cambio de concepción se inició en 1991, a raíz de la fusión de Nationale-~eder­

landen, la primera aseguradora de Holanda, y NMB Postbank, el mayor banco holande 
en clientes privados. De dicha fusión surgió el Grupo ING, líder en Holanda y uno de lo 
primeros grupos financieros diversificados de banca-seguros del panorama internacional. 

A España llegó a mediados del año 1999. Desde entonces se ha afianzado en el mercado 
al convertirse en la sexta en volumen de capital y con más de millón y medio de clientes. 

Empezó captando clientes con su cuenta naranja, que fue el primer servicio que sacó al 
mercado y hoy tiene gran variedad de servicios que van desde planes de pensiones, fondos 
de inversión, hipotecas, hasta depósitos y cuentas de nómina. 

Otro ejemplo de cómo pueden realizarse las transacciones a distancia es lastminute.com. 
Fundado en abril de 1998, lastminute.com es ahora el portal de viajes de placer y ocio líder 
en Europa y está presente en Alemania, Francia, Italia, España y Escandinavia, así como en el 
Reino Unido e Irlanda. Su división europea vendió productos y servicios turísticos por 734 
millones de dólares en el trimestre cerrado en septiembre de 2006. A través del portal elec­
trónico se pueden realizar todo tipo de reservas de vuelos, hoteles, alquiler de automóviles, 
excursiones, contratación de ofertas con precios especiales. El usuario realiza toda la transac­
ción vía Internet, sin necesidad de presentarse en ninguna oficina de la agencia. La emisión 
de boletos se realiza de manera electrónica, y el usuario, una vez efectuada la compra a tra -
vés de pago con tarjeta de débito o crédito, sólo debe imprimir la documentación que es 
enviada por correo electrónico para poder disfrutar de los servicios contratados.3 

Cualquier producto o servicio basado en la información puede ser distribuido casi de 
manera instantánea a través de los distintos canales de telecomunicación y a cualquier pun­
to del mundo donde haya una terminal de recepción adecuada. Como resultado, hoy existe 
una competencia real entre los servicios de logística y los de telecomunicaciones. A la hora 
de escribir este libro, por ejemplo, teníamos la opción del correo ordinario o el servicio de 
mensajería para el envío físico de los capítulos, ya fuera en forma de papel o de disco infor­
mático. También podríamos haber enviado por fax los materiales, página por página. Pero 
usando el correo electrónico (e-mail) pudimos transmitir los capítulos en forma electrónica 
de una computadora a otra, para ser impresos después en su destino. 

Decisiones sobre el lugar y el tiempo de prestación del servicio 

Para tomar decisiones sobre los lugares y momentos en que el servicio va a ser puesto a dis­
posición del cliente, los directivos deberían tomar en cuenta tres criterios: las necesidades 
y expectativas del cliente, la actividad de la competencia y la naturaleza de las operaciones 
de servicio. 

Como pusimos de manifiesto, algunas estrategias de distribución pueden ser más apro­
piadas para determinados elementos suplementarios de servicio (los pétalos de la flor de 
servicios de la figura 10.1) que para el servicio esencial en sí mismo. Por ejemplo, si el lecliJL____ 
deseara asistir a un evento deportivo o de entretenimiento, tal vez uerría disponer de ma­
yor segun a y como idad reservando su asiento por antici ado. En tal caso ien le odría 
mteresar un serv1c10 e reservaciones que estuviera abierto en 
a~onoe!nc uso or nternet ermitiera el pago a distancia con tarjeta, así 
como a entrega e os boletos a domicilio . 

... 
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¿Dónde deberían distribuirse los servicios? 

Decidir dónde emplazar unas instalaciones de servicio destinadas a ser visitadas por clien­
tes es muy distinto e implica consideraciones muy diferentes a la localización de los elemen­
tos no visibles, donde el ahorro de costos y la accesibilidad por parte de los trabajadores 
son a menudo aspectos clave. En el primer caso, en cambio, los criterios de comodidad y 
preferencia del cliente son básicos para tomar una decisión. 

De este modo, los servicios de compra frecuente necesitan disponer de un acceso fácil 
desde el lugar de residencia o trabajo de los clientes. Las sucursales de bancos comerciales y 
los restaurantes de comida rápida constituyen buenos ejemplos. Por el contrario, para ser­
vicios más especiales o que satisfagan necesidades muy concretas, los clientes pueden estar 
dispuestos a hacer un viaje más largo. 
Condicionamientos para la localización. Aunque la comodidad del cliente es fundamen­
tal, a menudo los requerimientos operacionales imponen importantes condicionamientos 
para algunos servicios. Los aeropuertos, por ejemplo, a menudo son emplazados en lugares 
de acceso incómodo con relación a las viviendas, oficinas o destinos de los viajeros. Esto 
se debe a que el ruido y los factores ambientales hacen difícil encontrar lugares adecua­
dos para su construcción. Como resultado, estas instalaciones a menudo están lejos de los 
centros de las ciudades a las que dan servicio. Para intentar paliar la incomodidad que ello 
supone, es frecuente que dispongan de enlaces rápidos por tren o metro, como ocurre en 
ciudades como Madrid, Ciudad de México o Londres. 

Un tipo diferente de condicionamiento es el impuesto por otros factores geográficos, 
como el terreno y el clima. Por definición, las pistas de esquí tienen que estar en las monta­
ñas y los complejos de playa en la costa. 

La necesidad de obtener economías de escala es otro aspecto que puede restringir la elección 
de instalaciones. Muchas de las empresas instaladas en polígonos industriales y zonas francas 
disfrutan de condiciones más favorables gracias a la agregación del volumen de demanda común, 
así como de la proximidad de proveedores y clientes en su entorno cercano. De igual forma, la 
cadena española Hoteles Riu suele buscar la optimización de recursos que permite la cercanía de 
varios de sus establecimientos, unificando la función de compra a proveedores, así como com­
partiendo en la medida de lo posible sus recursos humanos a fin de que el personal, que en un 
momento dado resulte excedente en uno de sus hoteles, pueda prestar servicios en otro cercano. 

Minialmacenes. Una innovación importante entre las empresas de servicio ha sido la de 
crear múltiples puntos de contacto de pequeña dimensión con el objeto de maximizar la co­
bertura dentro de un área geográfica determinada. La automatización es una alternativa in­
teresante, como ya dijimos, en el caso de los cajeros automáticos, que ofrecen muchas de las 
funciones de una sucursal bancaria en una pequeña máquina de autoservicio que puede ser 
emplazada dentro de grandes almacenes, hospitales, aeropuertos o edificios de oficinas. 

Otra utilidad para estas instalaciones a menor escala resulta de volver a considerar los enlaces 
entre la parte visible y no visible del sistema de operaciones. De esta forma, muchas cadenas de 
comida rápida precocinan algunos de sus platillos en unas instalaciones centrales para ser después 
distribuidos a la red de restaurantes, donde se terminarán de preparar antes de ser servidos. 

A veces las compañías compran espacio de otros proveedores de servicios suplemen­
tarios que no constituyen competencia. Algunos ejemplos son las panaderías dentro de los 
supermercados o las pequeñas sucursales bancarias instaladas en algunas universidades 
para que los alumnos puedan realizar con mayor comodidad sus operaciones, incluidas las 
de pago de matrículas. 

.. 
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Otro ejemplo lo aportan las tiendas de moda que determinadas marcas comerciales 
de prestigio tienen emplazadas en los centros comerciales de la cadena española El Corte 
Inglés, que intentan atraer a aquellos segmentos de mercado que buscan mayor exclusivi­
dad. El beneficio es mutuo, pues la cadena fomenta la visita de clientes con alta capacidad 
de gasto (a los que puede ofrecer otros muchos productos además de las prendas de vestir), 
mientras que las tiendas disfrutan de una colocación privilegiada en un centro comercial 
visitado a diario por miles de personas. 

La localización en instalaciones de múltiples usos. La localización más obvia para dar 
servicio al cliente es la más cercana a donde éste vive o trabaja. Por este motivo, algunos de 
los edificios modernos de cierta dimensión están diseñados para albergar múltiples usos, 
disponiendo no sólo de espacio para oficinas, sino también para servicios accesorios como 
banca, restaurantes, peluquerías, tiendas o gimnasio. Incluso hay compañías que incluyen 
guarderías para facilitar a sus empleados el cuidado de sus hijos mientras trabajan. Existe 
un creciente interés en incluir tiendas móviles y otros senicios en diferentes medios de 
transporte como el avión e incluso el tren. La "tienda A VE", implantada en los ferrocarriles 
españoles de alta velocidad, es un buen ejemplo de ello, y se suma a la tradicional venta libre 
de impuestos en los vuelos internacionales. 

Hoy la mayoría de las estaciones de servicio incluyen pequeñas tiendas o "mini-mer­
cados" para complementar la venta de combustible, algunas de ellas pertenecientes incluso 
a terceras entidades, como la cadena de grandes almacenes El Corte lnglé de España o las 
tiendas Oxxo en México. De este modo, ofrecen al cliente la comodidad de poder adquirir 
en una única parada gasolina, accesorios para el automóvil, comida o productos para el ho­
gar. Las zonas de servicio destinadas a los camiones a menudo también disponen de baños 
con duchas, cajeros automáticos, restaurantes y hoteles económico , además de una gran 
variedad de servicios de mantenimiento para los vehículos. 

Por su parte, el carácter de las terminales de los aeropuertos fue transformado por com­
pleto hace ya algunas décadas. Pasaron de ser originalmente áreas impersonales donde los 
pasajeros y su equipaje eran "procesados", a llamativos centros comerciales que hacen más 
atractivo el tiempo de espera y, por supuesto, multiplican las fuentes de ingreso. 

E-commerce:el traslado al ciberespacio 

Poco a poco, las computadoras personales e Internet están cambiando en parte la forma en 
que la gente compra. 

Según un estudio realizado por la Asociación Española de Comercio Electrónico, en 
el cuarto trimestre de 2008 los ingresos del comercio electrónico en España alcanzaron los 
1,248.7 millones de euros, con un crecimiento interanual de 22.2%. Las ramas de actividad 
con mayor peso en las cifras de ingresos fueron el transporte aéreo (10.l %) y el marketing 
directo (9.7%). A continuación las agencias de viaje y operadores turísticos (9.2%), los jue­
gos de azar y apuestas (7.1 %), el transporte terrestre de viajeros (6.5%) y los espectáculos 
artísticos, deportivos y recreativos (5.9%). Dentro de las diez ramas de actividad de ma­
yor importancia también se encontraron los servicios legales, de contabilidad y de gestión 
( 4.3%), la educación ( 4.1 %), los electrodomésticos, radio, televisión y sonido (3.2%), y por 
último, las computadoras y programas informáticos (3.1 %). En el año 2008, el total de tran­
sacciones del comercio electrónico en España fue de 66.3 millones de operaciones, regis­
trando un crecimiento interanual de 41.8%.4 

... 
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Disfrutar de un servicio de 24 horas con entrega rápida es particularmente atractivo 
para aquellos clientes cuya vida laboral les deja poco tiempo para estas actividades. Por ello, 
los vendedores tradicionales tienen que responder a una competencia cada vez más fuerte 
por parte de las empresas que operan en Internet, y en menor medida de los catálogos ba­
sados en la compra telefónica. 

Resulta bien conocido cómo la cadena estadounidense de librerías Barnes & Noble 
tuvo que desarrollar una fuerte presencia en Internet para complementar sus tiendas físicas , 
en un esfuerzo por contrarrestar la competencia virtual de Amazon.com. En nuestro ám­
bito, la tendencia ha sido quizá más clara en el sector de las aerolíneas. Pocas quedan fuera 
de la Red, sin un sistema de reservaciones en línea (online) que permita al usuario adquirir 
directamente su boleto sin necesidad de ningún intermediario. 

Las páginas de Internet cada día se hacen más sofisticadas, pero también más fáciles de 
utilizar. A menudo simulan, e incluso mejoran, los servicios de un vendedor al dirigir a los 
clientes hacia artículos que pueden ser de su interés según el perfil de compra y navegación 
demostrado. Algunas incluso dan la oportunidad de establecer un diálogo en vivo por te­
léfono con el personal de servicio. Además, la facilidad de búsqueda es otra ventaja de mu­
chas páginas de Internet, ya que al operar sobre una base de datos informatizada siempre es 
capaz de dar una respuesta completamente fiable, rápida y precisa, ya sea sobre cuáles libros 
de un autor determinado están disponibles en la actualidad o sobre horarios de vuelo entre 
dos ciudades para una fecha específica. 

Pero los vendedores físicos no sólo están respondiendo a este reto competitivo acce­
diendo ellos mismos a la Red, sino que también intentan hacer la experiencia de la compra 
física más interesante y divertida. Los grandes almacenes y centros comerciales se hacen 
cada vez más grandes, más coloridos y algunos incluso más tematizados, lo que aporta 
ciertos toques dramáticos que incluyen entretenimiento en vivo, efectos especiales de ilu­
minación, fuentes, cascadas y llamativos paisajes interiores. Las tiendas individuales, por 
su parte, intentan añadir valor mediante demostraciones de productos y servicios, aseso­
ramiento personalizado, envoltorio de regalos o entrega gratuita a domicilio, a fin de que 
la experiencia de compra sea no sólo atractiva y cómoda, sino también rentable. De igual 
forma, los comerciantes emplazados en determinadas calles de la ciudad (sobre todo de su 
centro histórico) tratan de mejorar la experiencia de compra de sus clientes, como puede 
verse en el apartado "Perspectivas de servicio 10.1': 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 10.1 

El centro histórico comercial de Málaga 

Durante la década de 1970 y principios de la de 1980, el centro histórico de la ciudad de Málaga 
(sur de España) sufrió una cierta degradación que, entre otros aspectos, afectó al comercio de la 
zona capital de la Costa del Sol. Estas deficiencias fueron apartándola cada vez más de los circui­
tos turísticos a pesar de contar con monumentos de interés como la Catedral de estilo barroco, 
la Alcazaba musulmana o el Castillo de Gibralfaro. La escasa oferta hotelera de calidad tampoco 
aportaba ninguna ayuda, así como la cada vez menor presencia de cruceros en el puerto comer­
cial. Pero los últimos años de la década de 1980 y principios de la de 1990 vieron el resurgir de la 
ciudad. El Plan Urban permitió la rehabilitación de buen número de edificios del centro histórico, 
la mayoría incluso de principios de siglo. La regeneración de las playas de La Malagueta tuvo un 
importante efecto de captación de bañistas. La apertura de numerosas escuelas de español para 
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extranjeros configuró a la ciudad como una de las mejor dotadas en toda España, y atrajeron a 
una importante población juvenil flotante de poder adquisitivo medio-alto. La restauración de 
los monumentos y el proyecto del Museo Picasso (Málaga es la ciudad natal del pintor) potencia­
ron la oferta cultural de la zona. La seguridad en las estrechas calles del centro se vio mejorada 
y la peatonalización de algunas de ellas hizo más atractivo el paseo. 

Aunque no todo está hecho, el resurgimiento de l centro histórico de la ciudad para el 
ocio, el turismo y el comercio hoy es un hecho pa lpa bl e. Pues bien, los comerciantes insta­
lados ahí no han sido ajenos ni han quedado fuera ni de los esfuerzos por revitalizarlo ni de 
los éxitos cosechados. La apertura de nuevos estab lecimientos de cierta categoría y la multi­
plicación de la oferta han sido las respuestas del peq ueño comercio ante la recuperación del 
interés de los clientes. 

Gran parte del impulso lo han protagonizado asociaciones como la del Centro Histórico 
de Málaga o la de Hosteleros y Empresas de Restauración, que reúnen a cientos de pequeños 
empresarios de muy diversos sectores con el propósito de potenciar las posibilidades de la 
zona como oferta conjunta, compitiendo así con los gra ndes centros comerciales que se iban 
emplazando tanto en la capital como en la provincia. En tre otras act ividades, estas asociacio­
nes han impulsado la aparición de nuevos alicientes (tarj eta de compra Centro Histórico, es­
tacionamiento gratuito en los estacionamientos circundantes, rega 'os de cheques-gasolina, 
rutas gastronómicas y de tabernas históricas) que perm iten al turista realizar sus compras y 
disfrutar de la oferta de ocio de la zona con mayor comod idad y con las mismas ventajas de 
accesibilidad de las que disfrutan los centros comerciales "cerrados". 

Pero su actuación no queda aquí. Si no hubieran sido capaces de impulsar una nueva 
experiencia para el cliente, probablemente los comerciantes y demás em presarios del centro 
histórico de Málaga no figurarían en estas páginas. Con su actuación conjunta han posibili­
tado el nacimiento de auténticas sensaciones para las personas que ·sitan la zo na en épocas 
determinadas. Por ejemplo, el nacimiento de la conocida com o Feria de Centro ha supuesto un 
cambio radical de las costumbres de los malagueños y visita ntes d rarte las fi estas de agosto. 
Paralelamente al Real, el centro histórico ofrece un espacio de grar an· ación donde tiendas, 
bares e incluso sucursales bancarias se convierten en improvisadas .,,·ni -casetas donde se 
atiende de forma especial a sus clientes habituales y emp lea dos. A guras, además, aprovechan 
para obtener unos ingresos extra a partir del mediodía vend iendo aper"tivos y bebidas. 

De igual forma, durante las Navidades los empresarios de l centro histórico contribuyen 
a engalanar las calles y monumentos con ad ornos, que se suman a los instalados por el 
Ayuntamiento, y aportan música y una decoración interior muy cuidada, haciendo que la 
experiencia navideña sea mucho más intensa. En Semana Santa muchos son los que están 
atentos a apagar sus luces al paso de aquellas cofradías cuyo recogi miento así lo aconseja 
y lo solicitan. Cuando llega el buen tiempo, los hosteleros organizan la Feria de la Tapa, que 
reúne a decenas de ellos en la céntrica Plaza de la Merced Uu nto a la casa natal de Picasso) 
para ofrecer de forma conjunta y a precio reducido una buena parte de la gastronomía de la 
zona en pequeñas raciones de degustación. 

Como puede verse, por mucho que los centros comerciales "cerrados" hayan avanzado 
en cuanto a decoración y efectos dramáticos, gracias a sus propios inquilinos la experiencia 
del visitante del centro histórico de Málaga no se queda atrás, más bien todo lo contrario. En 
la actualidad, la asociación de comerciantes y restau rantes está revisando la posibilidad de 
ampliar los horarios de apertura durante toda la semana. El motivo principal es que la ciudad 
se ha incorporado en muchas rutas marítimas de cruceros que desembarcan en la ciudad los 
fines de semana y que dejan más de 7,000 turistas en la ciudad. 

Fuente: http://www.centroh istoricomal aga.com/ 
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El horario de apertura 

Algunos servicios operan desde hace tiempo durante 24 horas al día, todos los días del año. 
Buenos ejemplos son aquellos que responden a emergencias (como bomberos, policía y 
ambulancias) o realizan reparaciones de equipamiento vital (como suministro eléctrico a la 
ciudad). Los hospitales y los hoteles de primera clase también disponen de un servicio de 
24 horas. Los barcos y trenes de larga distancia no paran durante la noche. Asimismo, los 
aviones de pasajeros operan durante todo el día. 

En contraste, la mayoría de los comercios y servicios profesionales en los países in­
dustrializados seguían un horario más tradicional y bastante restringido, que limitaba su 
disponibilidad a unas 40 o 50 horas a la semana. En gran medida esta rutina reflejaba nor­
mas sociales (e incluso requisitos legales o acuerdos sindicales) sobre cuáles horas eran las 
apropiadas para que trabajara la gente y para que las empresas realizaran sus ventas. La si­
tuación causaba muchos inconvenientes a los trabajadores con horario "de oficiná: quienes 
no tenían más remedio que comprar los sábados. 

Pero la idea de abrir fuera de este horario, considerado socialmente aceptable, contaba 
con fuertes reservas. Entre los servicios comerciales, sólo aquellos dedicados al entreteni­
miento y el ocio como los cines, bares, restaurantes e instalaciones deportivas ampliaban su 
horario de apertura a los fines de semana y la tarde-noche. 

Hoy la situación está cambiando rápidamente. La relativa liberalización de la legisla­
ción en muchos países ya permite la apertura de comercios en general los domingos y, a 
diario, en horario extendido. En zonas turísticas la práctica de abrir durante siete días a la 
semana es habitual. Incluso para determinados servicios el estándar ha pasado a ser 24 ho­
ras al día durante todo el año, como hacen algunas farmacias y supermercados en diversas 
partes del mundo. 

MEMO PARA LA GERENCIA 70. 1 

Factores que recomiendan la ampliación del horario de atención al público 

Al menos cinco factores están impulsando la tendencia a ampliar los horarios de las empresas 
de servicio. Reflejan el desarrollo económico, legal, social, cultural y tecnológico de la vida 
moderna. 

• Presión económica de los clientes. El aumento de las familias con dos ingresos y el de 
personas que viven solas hace que exista un creciente número de clientes que necesi­
tan que las tiendas y demás servicios estén disponibles fuera del horario laboral. Una 
vez que alguna de las empresas de cualquier sector determ inado extiende su horario para 
satisfacer las necesidades de estos segmentos del mercado, los competidores se sienten 
obligados a seguirlas. Las cadenas de tiendas de venta al detalle son un buen ejemplo, 
pues impulsaron el cambio en ese sector. 

• Cambios en la legislación. Un segundo factor ha sido la relajación de la insistencia por 
parte de las posiciones religiosas tradicionales de que un día en concreto (el domingo en 
la cultura cristiana, el sábado en la judía, etcétera) debería ser legalmente un día de des­
canso para todo el mundo, con independencia de su afiliación religiosa. En una sociedad 
multicultural carece de sentido que las creencias de un grupo, aun siendo mayoritario, se 
impongan al resto. A pesar de ello, sigue siendo bastante frecuente en muchos países el 
que la legislación restrinja la apertura de establecimientos en días determinados. 



del año. 
Jolicía y 
:rico a la 
Yicio de 
-mo, los 

iíses in­
itaba su 
iba nor­
eran las 
-. La si­
quienes 

contaba 
reteni­

aban su 

. legisla­
gos y, a 
ias a la 
2-± ho-
Yersas 

J'esas 
:; 1ida 

~ de 
::cesi ­

Jna 
; oara 
;:r- en 
~p l o, 

¡¡ por 

~ en 
:::es-
::o ad 

se 
;;:se 

DISEÑO DE SISTEMAS DE ENTREGA DEL SERVICIO 

• Incentivo económico de optimizar el uso de los activos. Las instalaciones de servic io ·:: ­
quieren por lo general una gran cantidad de inversión. Con respecto a ellas, el cos::: 
incremental de aumentar el horario es relativamente pequeño, en especial cuando exis-:: 
cierta facilidad para contratar trabajadores temporales sin tener que pagar horas extras 
ni participación en beneficios. Si el horario extendido reduce las filas y aumenta los in­
gresos, entonces es económicamente atractivo. Además, también hay costos inherentes 
al cierre y reapertura de unas instalaciones, por ejemplo, de un supermercado, tanto 
en lo que se refiere al control de la temperatura como a la iluminación (que debe ser 
mantenida durante toda la noche). así como al personal de seguridad que vigila en los 
momentos en que el establecimiento permanece cerrado. Incluso si el número de clientes 
adicionales servidos es mínimo, existen también ventajas operacionales y de marketing 
en permanecer abiertos durante más tiempo. 

• Disponibilidad de empleados para trabajar durante horas "no sociales''. El cambio en los es­
tilos de vida y el atractivo para algunos de un empleo a tiempo parcial se han combinado 
para crear un grupo laboral de personas dispuestas a trabajar durante la noche. Algunas 
de estas personas son estudiantes interesados en un trabajo después de sus horas de clase. 
Otras necesitan de un segundo ingreso en algún momento de su vida. Hay quienes deben 
dedicar el día a cuidar de sus hijos y sólo tienen disponible para trabajar las horas en que 
el cónyuge ya está en casa. Otros prefieren trabajar de noche y relajarse o dormir de día. 
También hay quienes sencillamente aceptarían cualquier trabajo, sin importar su horario . 

• Instalaciones automatizadas de autoservicio. El equipamiento de autoservicio se ha he­
cho cada vez más fiable y fácil de usar. Hoy muchas máquinas aceptan pagos con tarjeta 
de crédito además de monedas y billetes, como las situadas a la salida de los estaciona­
mientos. Su instalación puede resultar económicamente rentable en aquellos lugares que 
no podrían justificar unas instalaciones completas dotadas de personal. A menos que la 
máquina requiera de frecuente mantenimiento o sea en particular vulnerable al vanda­
lismo, el costo incremental de aumentar el horario limitado al de 24 horas es mínimo. 
De hecho, puede ser mucho más simple dejar que las máquinas funcionen todo el tiempo 
que tener que apagarlas y encenderlas a diario, en especial si están situadas en lugares 
de difícil acceso. 

Las nuevas demandas de comodidad y la tecnología 

El desarrollo tecnológico acaecido durante los últimos 20 años ha tenido un impacto im­
portante en la forma en que se producen y distribuyen los servicios. En particular, la evo­
lución de las telecomunicaciones y de la tecnología de las computadoras sigue provocando 
constantes innovaciones. 

Una consecuencia importante es que, más que nunca antes, los clientes ahora en­
cuentran más fácil servirse a sí mismos que requerir la asistencia de un intermediario. 
Esto ofrece buenas oportunidades para que el cliente ahorre tiempo a la vez que la empre­
sa aumente su productividad. Además de la ventaja de no requerir más personal, las má­
quinas de autoservicio operan 24 horas al día y pueden ser emplazadas en lugares donde 
unas instalaciones dotadas de personal no serían una opción económica viable. Además, 
los servicios telefónicos y los basados en Internet son utilizados desde cualquier terminal 
a la que el cliente tenga acceso. 

La creación de puestos independientes y automatizados permite a los clientes realizar 
una gran variedad de transacciones simples. Cada vez con mayor frecuencia nos encon-
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tramos nuevas aplicaciones de esta tecnología. Una de las más conocidas es la ya citada 
del establecimiento de cajeros automáticos, que ha revolucionado los servicios de banca 
haciéndolos disponibles 24 horas al día. Pero no todo son ventajas, pues los lazos sociale_ 
entre los clientes y el personal del banco, que a menudo son responsables de que aquello 
permanezcan leales a la firma, sin duda terminan resintiéndose. 

Aun así, los bancos son conscientes de la gran oportunidad que suponen estos nuevos 
canales, de modo que sin excepción se han embarcado en programas de traslado de lo 
clientes a sus servicios de banca electrónica, en un esfuerzo por mejorar la productividad y 
asegurar su permanencia en un mercado cada vez más competitivo. Sin embargo, no todo 
los clientes son proclives a usar el equipamiento informático que requiere el autoservicio, 
y así la migración de usuarios a los nuevos canales electrónicos ha de requerir diferentes 
estrategias para distintos segmentos, así como el reconocimiento de que cierta proporción 
de ellos nunca cambiará en forma voluntaria su preferencia en cuanto a un servicio de 
alto contacto. Una opción en estos casos, que a menudo convence al cliente reticente quizá 
porque use una tecnología familiar, es la banca telefónica. Openbank fue en su día un buen 
ejemplo de ello al tratarse de un banco completamente telefónico, a partir del cual la mayo­
ría de los grandes bancos, sin llegar a prescindir del resto de sus canales de distribución, ha 
creado servicios de acceso similares. 

La tecnología permite al cliente aumentar su grado de autoservicio. A menudo los usua­
rios prefieren que servicios repetitivos, sencillos o sobre los que se quiera ejercer un espe­
cial control personal, puedan ser desarrollados por uno mismo, en vez de tener que esperar 
a ser atendidos por el personal de la empresa. Los servicios bancarios son otra vez un buen 
ejemplo, tanto en lo que se refiere a los cajeros automáticos como a la banca electrónica, y 
también lo es la consulta de los horarios de avión y la adquisición de los correspondientes 
boletos por Internet. Un ejemplo claro lo presenta la alianza entre los colombianos Banco­
lombia y Conavi, Banco Mercantil de Venezuela y Banco del Pichincha del Ecuador, que 
han desarrollado el portal Todo 1. Este portal contiene una gama de servicios bancarios en 
línea y opciones de comercio electrónico. Todo 1 está dividido por series temáticas como: 
mi banco, mi consumo, mi transporte, mi casa, mi tiempo libre, mi salud, mis inversiones, 
etcétera, pretendiendo ofrecer soluciones para atender las necesidades financieras perso­
nales y de empresa de los clientes. Como su nombre lo indica, Todo 1 pretende ser el lugar 
donde sus clientes puedan conseguir en línea desde un préstamo personal hasta la compra 
de una computadora con financiamiento 5 (http://www.todol.com/). 

Finalmente, la atención al cliente se ve también mejorada por la posibilidad del uso de 
las nuevas tecnologías. En concreto, podemos poner dos ejemplos: 

El uso de call centers. Por lo regular, cuando un cliente tiene un problema con una empresa 
de servicios emplazada a cierta distancia, la solución se cumplimenta telefoneando a una 
tienda o a la central durante su horario normal de apertura, donde le atenderá la primera 
persona que en ese momento esté disponible para contestar el teléfono. Pero, encabezado 
por las compañías aéreas y las cadenas de hoteles, un buen número de medianas y grandes 
empresas ha evolucionado a partir de esta práctica habitual para crear centros de servicio 
telefónico al cliente, a los que se accede llamando a un número único sin importar el lugar 
donde éste se encuentre, y en el cual será atendido por una persona especialmente entre­
nada para ello. 

Algunos de estos centros están organizados por el proveedor de servicio, mientras que 
otros son subcontratados a especialistas (algunas cadenas de hoteles, por ejemplo, a menu­
do delegan las funciones de reservaciones a intermediarios independientes). 
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Es preciso tener en cuenta que una vez que una empresa decide cambiar u - - _ • 
de teléfonos locales e instalar un sistema centralizado, la mayoría de los cliente~ 
rán desde lugares geográficos distantes, puede ser que incluso desde otros paí e- ~ • 
center de Multiasistencia para Francia y el Reino Unido se encuentra también en E.: _f 

el de EasyJet para toda Europa, en Inglaterra, y el de UPS, en Irlanda). En los últ.. . 
años, las empresas de call center han crecido de manera exponencial, como es el ca o e 
Teleperformance, que cuenta con 82,700 estaciones de trabajo, 249 centros de aten ior: 
distribuidos en 47 países y 100,000 empleados, sirviendo a más de 75 mercados. Por ello. 
en vez de forzar a los clientes a que paguen el costo de una conferencia, muchas empresa 
han instalado números gratuitos o de costo compartido. Una vez que una compañía ofre­
ce este servicio, los competidores a menudo se sienten obligados a seguir al líder. 

Ofrecer un horario extendido de servicio al cliente es casi inexcusable para cualquier 
organización en el ámbito nacional en países que cubren múltiples franjas horarias, así como 
para aquellas cuya implantación es multinacional, ya que su servicio centralizado deberá 
atender a una clientela con unas necesidades temporales muy diversas, y puede incluso que 
cuando para algunos sea hora pico, otros estén durmiendo en otro continente. 

Incluso disponer de acceso en horario comercial local a veces no es suficiente, ya que 
algunos clientes querrán llamar al proveedor de servicios desde casa antes o después del 
trabajo. Por ejemplo, si una persona detecta un error de importancia en su cuenta bancaria 
cuando, al volver a casa, lee su correo, de seguro le gustaría poder contactar en ese momen­
to con el banco para aclararlo y no tener que esperar hasta la mañana siguiente. En cual­
quier caso, cuando una empresa define su objetivo de servicio como "disponible 24 horas" 
debe tener en cuenta, además de sus prioridades, los costos que ello supondrá en relación 
con el valor que los clientes encontrarán en esa accesibilidad total. Hay casos en los que una 
estrategia de este tipo no se justifica en términos de costo-beneficio. En ocasiones bastará 
con disponer de una página de Internet, que siempre está abierta y puede manejar muchas 
transacciones y consultas sin más respaldo humano que el que requiere el mantenimiento 
del sistema informático y los servidores. 

Los servicios de apoyo al cliente. Como ya sabemos, la mayoría de los fabricantes de pro­
ductos buscan diferenciarse creando servicios de acompañamiento, en aspectos tan diversos 
que van desde el apoyo financiero y la formación, hasta el transporte y el mantenimiento. 
De hecho, la competitividad de los productos de un fabricante, tanto en mercados domés­
ticos como globales, está tanto en función de la disponibilidad y calidad de los servicios 
periféricos como en la del servicio esencial. 

Un ejemplo claro de un servicio de apoyo es Easygroup. Formado en 1998 por el hijo de 
un magnate griego llamado Stelios Haj í-ioannou, comenzó su carrera en 1995 formando la 
compañía aérea de bajo costo Easyjet. A raíz de su éxito, y siguiendo el lema de la compa­
ñía "prescindir de lo adicional para centrarse en lo esencial", ha incrementado los servicios 
ofrecidos a sus clientes. En la actualidad, Easy group ofrece a través de http://www.easy. 
com/ servicios relacionados con alquiler de automóviles, reservas de vuelos y hotel, cafés 
donde acceder a conexión a Internet, red de cadenas hoteleras a bajo costo, renta de autobu­
ses, línea de productos de belleza para hombres, restaurante pizzería, entre otros.6 

Cada vez más, las compañías productoras y de servicios confían en sistemas basados en 
la informática para proveer los servicios suplementarios que los clientes necesitan y espe­
ran. De hecho, la instalación y mantenimiento de estos sistemas de computadoras constitu­
ye una de las mayores industrias de nuestros días. Sería imposible calcular el hardware y el 
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software que se han vendido en los últimos años a clientes de todo el mundo. Cierto es que 
hay muchos competidores de nicho, pero el mercado de los grandes sistemas de redes de 
computadoras está acaparado por un puñado de empresas internacionales. 

Un dato interesante es el mostrado Mutual Fund Technologies (MTF) en la investiga­
ción realizada dentro de la industria de administración de inversiones sobre los aspectos 
más importantes a tomar en cuenta al elegir o conservar un proveedor de tecnología. El 
48% de los encuestados mencionaron la confiabilidad como el aspecto más relevante, se­
guido del servicio a cliente, visto desde una perspectiva que va más allá de los tiempos de 
respuesta, donde lo que se busca es un enfoque colaborativo para la solución de problemas 
a largo plazo. El costo se ubicó en tercer lugar, reconociendo que como menciona David 
White, director ejecutivo de MTF, "a través del tiempo la solución menos cara puede ser la 
más costosa; y el precio de sistemas poco confiables y servicio a clientes de segunda catego­
ría es incalculable''. 7 

Promoción y entrega de servicios en el ciberespacio 

El uso del teléfono para vender y comprar productos y servicios ha aumentado con rapidez 
durante las últimas dos décadas con el uso del conocido telemarketing. Más recientemente, 
los empresarios comienzan a sacar partido de Internet para crear nuevos servicios que pue­
dan ser distribuidos a través de canales electrónicos a los que se accede por computadoras 
instaladas en las casas _u oficinas de los clientes. Cuatro innovaciones de particular interés 
al respecto son: 

• El desarrollo de los denominados teléfonos móviles inteligentes, que pueden co­
nectar a los usuarios con Internet donde quiera que estén. 

• La tecnología de reconocimiento de voz, que permite a los clientes dar información 
y solicitar servicios con sólo hablar a un teléfono o micrófono. 

• El desarrollo de páginas de Internet cada vez más completas, que pueden no sólo 
aportar información sino tomar pedidos, aceptar pagos e incluso servir como canal 
de distribución para servicios basados en la información. 

• La futura generalización de las tarjetas inteligentes, que contienen un microchip 
con capacidad para almacenar información detallada sobre el cliente y actuar como 
monedero electrónico, el cual incluso puede ser recargado desde un lector especial 
conectado al módem de nuestras computadoras. 

Las telecomunicaciones móviles pueden, obviamente, ser usadas tanto para que el per­
sonal de servicio llame a los clientes como a la inversa. Hoy resulta difícil imaginar a perso­
nal de primera línea que no disponga de dispositivos móviles (teléfonos celulares, PDA, 
Blackberry, etcétera) para estar comunicado en tiempo real con la empresa y sus clientes. Los 
resultados de algunas investigaciones realizadas en Francia muestran que cuando el personal 
de contacto directo con el cliente está equipado con teléfonos móviles, los clientes obtienen 
un servicio más rápido y mejor.8 Gracias a esto, han surgido nuevas aplicaciones que permi­
ten aprovechar al máximo el tiempo de los empleados de servicio a través de la tecnología, 
como es el caso de la solución desarrollada por las empresas Genesys Telecommunications 
Laboratories y Lekane. La solución es una aplicación que permite a empleados de servicio 
con un alto grado de movilidad, o remotos, atender clientes clave mientras viajan o se en-
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cuentran fuera de la oficina. A través de un dispositivo móvil, los empleados tienen a - -e.~o 

sistema del contact center y a todos los datos de sus clientes, lo que les permite mantener-e er. 
contacto con los más importantes. Cuando se le transfiere una llamada, el empleado cuen­
con la capacidad de ver en su teléfono celular quién llama y por qué antes de responder. El 
sistema permite, además, que cuando alguna llamada (entrante o saliente) sea finalizada, 
cualquiera de los datos nuevos que se haya ingresado en el dispositivo móvil pueda ser trans­
mitido al sistema del contact center para un análisis posterior más exhaustivo.9 

Además de estas comunicaciones móviles, una nueva frontera se amplía con la apari­
ción del acceso inalámbrico a Internet. La aparición de las comunicaciones WAP, GPRS y 
UTMS se combinan con la tecnología que permite a las computadoras portátiles la creación 
de redes inalámbricas y acceso al ciberespacio gracias, entre otras, a la tecnología bluetooth. 
Con ello, la posibilidad de conectarse desde cualquier lugar aporta un especial atractivo a la 
Red, pues si ya es un medio que de por sí permite la eliminación de determinadas barreras 
geográficas, ahora además puede ser utilizado dónde y cuándo se desee. 

Uno de los ejemplos actuales de la incorporación de las telecomunicaciones móviles en 
la oferta de servicios es la alianza realizada entre Banamex y Telcel, que cuenta con más de 
72% del mercado de telefonía celular en México. Gracias a esta alianza, se permite a los usua­
rios de estas compañías realizar operaciones bancarias y pagos de servicios por un monto de 
hasta 6,000 pesos al día a través de su equipo móvil. Como medida de seguridad se exige la 
comprobación de un NIP de ocho dígitos, que se verifica en el sistema de Banamex. 10 

Sin embargo, los contactos cara a cara siguen siendo la forma preferida de intercambio 
para situaciones complejas, y la preferida en general por algunos grupos de clientes. La 
clave de la moderna distribución de servicios está en ofrecer un mayor abanico de posibles 
elecciones para que cada cual elija la que más le agrade en e e momento. Algunos optarán 
por el contacto cara a cara, otros por el telefónico y otros, sin embargo, por el control de la 
situación que aportan otros medios más impersonales como Internet. 

Al comprar productos, algunos clientes prefieren visitar la tienda y realizar un examen 
físico de los artículos que les interesan. Otros, menos frecuentes, prefieren ver las demos­
traciones por televisión y realizar después su adquisición por teléfono. Otro grupo elige sus 
productos a través de un catálogo y los encargan por correo. Finalmente, cada vez más con­
sumidores eligen Internet como un medio de informarse y adquirir objetos. En cada uno de 
esos casos, aunque el servicio esencial sea siempre el mism o, las grandes diferencias entre 
los distintos sistemas de entrega implican que la naturaleza de la experiencia global de ser­
vicio cambie profundamente conforme el encuentro se transforma de alto a bajo contacto, 
lo cual será algo a tener en cuenta. 

Los elementos físicos del lugar de prestación del servicio 

La presencia física, una de las ocho variables del enfoque integral de la administración de los 
servicios, hace referencia a los objetos materiales que encuentran los clientes en el medio en 
que se produce la entrega del servicio, así como las metáforas tangibles usadas en la comuni­
cación del mismo, como carteles, símbolos y logotipos. La evidencia física más poderosa es la 
experimentada por los clientes que acuden al lugar de "producción'' de los servicios y la de los 
empleados que trabajan en dicho medio físico. El término serviescenario descrito en el capítu­
lo anterior, (del término servicescape en inglés), acuñado por Mary Jo Bitner, describe el estilo 
y apariencia de ese lugar físico donde los clientes y los proveedores de servicio interactúan. 11 

... 
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Diseño del lugar de prestación del servicio 

El lugar de prestación del servicio puede crear impresiones positivas o negativas en cae 
uno de los cinco sentidos. Cada vez más empresas prestan una cuidada atención al diseñ 
de los elementos físicos que ofrecen a sus clientes. De hecho, las firmas de diseño profesi -
nal disfrutan de una gran demanda en los últimos tiempos por parte de empresas provee­
doras de servicios que exigen un alto contacto con el cliente en las instalaciones del negoci 
Consideremos algunos ejemplos: 

• Muchas firmas tradicionales de abogados buscan crear una apariencia formal. s~ 
oficinas muestran paredes interiores paneladas en madera, muebles sólidos de esti­
lo antiguo, colores serios y grandes estanterías desde el suelo hasta el techo que da:­
cobijo a numerosos libros legales lujosamente encuadernados en piel. De form:: 
paralela, por lo regular tienen un código de vestir conservador, tanto para los pr -
fesionales como para los empleados del bufete. 

Las aerolíneas no dudan en encargar a consultores externos el diseño corporati,·c 
para ayudarles a diferenciar la apariencia de sus aviones y empleados de los de 
sus competidores. Aunque las azafatas de vuelo de muchas de ellas parecen inter­
cambiables, con sus trajes negros o azul marino, otras tienen uniformes distintivo: 
que inmediatamente las identifican como empleadas de, digamos, EasyJet, con su: 
llamativos colores naranja -color que se asocia a la imagen de la marca a lo largo 
de toda su comunicación, como puede comprobarse en su sitio de Internet www 
easyjet.com. 

• Una industria bastante pujante ha crecido alrededor del diseño de restaurantes y 
bares temáticos. Mobiliario, fotografías, antigüedades reales o simuladas, ilumina­
ción y una gran variedad de música de fondo o en vivo, todo ello en un intento por 
reforzar el tema central y el estilo del negocio (que, por lo demás, puede o no estar 
relacionado con su cocina). Un ejemplo típico es el de los pubs de estilo irlandé 
que ahora proliferan en un buen número de ciudades a lo largo de España y Améri­
ca Latina. Basta elegir, de entre las distintas alternativas ofrecidas en un catálogo, el 
estilo de decoración deseado y una empresa se encarga de construir el mobiliario, e 
incluso de traer todos los complementos necesarios desde la propia Irlanda. 

• Los hoteles más caros cuidan en especial la arquitectura de sus inmuebles. Algunos 
ocupan edificios clásicos con encanto, restaurados para conseguir un alto nivel de 
lujo y utilizan mobiliario antiguo para reforzar su estilo. Un buen ejemplo serían 
los hoteles pertenecientes a la red de Paradores Nacionales, ubicados en palacios y 
castillos cuidadosamente recuperados para su uso como alojamientos. Los hoteles 
modernos, en cambio, a menudo utilizan una arquitectura más original y vanguar­
dista, en la que los ascensores exteriores, los distintos tipos de mármol y los exte­
riores de cristal a menudo tienen un papel destacado. Los centros de vacaciones, 
por su parte, invierten enormes sumas en plantar y mantener jardines exóticos y 
piscinas del gusto de sus clientes. 

• Un ejemplo de especial cuidado en la administración, tanto del serviescenario como 
del resto de los elementos físicos del servicio nos lo ofrece la cadena Hoteles Riu. 
Para asegurarse de que todo está siempre a punto y en perfecto estado de disposi­
ción, han elaborado una lista de 150 puntos susceptibles de crear impresiones en 
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los clientes, y a cada uno le han asignado un responsable de que todo e te cuida ·o 
y preparado para su uso. Otro ejemplo del cuidado de los elementos físico lo en­
contramos en las heladerías Giangrossi (http://www.giangrossi.es/), que decora: : 
locales con un estilo lounge y de última moda, alejándose de la estética tradicional 
de las heladerías y proporcionando al cliente una experiencia de servicio diferen­
cial. En la figura 10.4 se observa una fotografía de las heladerías Giagrossi. 

Como en el teatro, la escenificación, la iluminación, la música de ambiente y la aparien ­
cia de los actores (en este caso, los empleados), así como los miembros de la audiencia (otros 
clientes) contribuyen a crear un ambiente en el que la representación del servicio pueda te­
ner lugar en la forma deseada. Para los nuevos clientes en particular, el sitio de prestación 
del servicio juega un papel importante, al ayudar a situar las expectativas acerca del estilo 
y la calidad del mismo. Dado que los servicios son intangibles y es difícil evaluarlos por 
adelantado (e incluso a veces después de la propia prestación), los clientes buscan claves 
que les indiquen con anterioridad la calidad que pueden esperar. Por tanto, las primeras 
impresiones son importantes. Pero ello no quita que, conforme los clientes se mueven más 
allá de la entrada, el servicio deba responder todo el tiempo a las expectativas creadas, de 
tal forma que las percepciones se combinen para crear una experiencia más profunda de lo 
que sería una primera impresión. 

Muchos lugares de prestación de servicios son sólo funcionales. Las compañías que 
buscan dar la impresión de ofrecer los mejores precios, a menudo lo hacen emplazándose 
en barrios periféricos, ocupando edificios de apariencia simple (incluso tipo almacén o 
nave industrial), minimizando el uso inútil de espacio y vistiendo a sus empleados con unos 
uniformes prácticos y económicos, como ocurre en los conocidos outlet. Sin embargo, los 
lugares de prestación de los servicios no siempre logran que el cliente se forme una imagen 
de la empresa acorde con la que buscan sus creadores. 

Los clientes a menudo hacen un uso creativo de los espacios físicos y los objetos 
para propósitos muy diferentes a los previstos. 12 Por ejemplo, los ejecutivos y gente de 

Fuente: http://laguiago.com 

FIGURA 10.4 Heladerías Giangrossi. 
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negocios pueden apropiarse de la mesa de un restaurante informal para usarla com 
mesa de oficina temporal, dispersando sobre ella un buen número de papeles e inclu ~ 

una computadora portátil y un teléfono móvil, que compiten por el espacio con la co­
mida y las bebidas. Los diseñadores avezados habitualmente tienen en consideraciór: 
esas tendencias, que incluso pueden abrir la posibilidad de creación de un nuevo con­
cepto de servicio. 

Por su parte, los propios clientes, cuando resultan visibles en el lugar de la prestaciór: 
del servicio, también contribuyen a las impresiones creadas por el ambiente en general. Er: 
la figura 10.5 se muestra el interior de dos restaurantes. Imagínese que acaba de entrar ~ 
cada una de estas dos salas. ¿Cómo supondría que está cada uno de ellos posicionado den­
tro de la industria de la hostelería? ¿Qué clase de comida puede esperar? Y, ¿cuáles son la: 
claves que utilizan para impulsar tales apreciaciones? 

Fuente: www.sxc.hu 

FIGURA 10.5 Distintos tipos de diseño del serviescenario. 
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El papel del espacio físico 

El espacio donde se prestan los servicios debe servir para modelar los sentim1e:-i. 
reacciones adecuadas en la interacción entre clientes y empleados. Considere la e--;:_ 

dad con la que usan este concepto muchos parques para resaltar su oferta de er , .: 
Las limpias calles de Disneyland París, Port Aventura, Terra Mítica o Legoland, 
colorido atuendo de sus empleados, contribuye al sentido de diversión que los ,-is1- -­
tes encuentran a la entrada como primera impresión, y a lo largo de su visita. Por e -ro 
lado, piense en el área de recepción de una exitosa empresa profesional, las oficina ' 
un banco de inversiones o una consultoría, donde la decoración y los muebles tienden 
a ser elegantes y diseñados para impresionar. Otro ejemplo que describe muy bien este 
punto lo presenta la empresa Kidzania, mostrada en la figura 10.6. La compañía diseñó 
un espacio de ocio y entretenimiento educacional para niños de 2 a 12 años de edad a 
través de la construcción de una ciudad a escala. Esta ciudad consta de calles, edificios, 
hospitales, comisarías, comercios y vehículos que circulan por ella. Todo con el fin de que 
los niños jueguen a ser adultos aprendiendo valores de convivencia y realizando activi­
dades repartidas en más de 60 profesiones y servicios, dentro de los diferentes espacios 
que incluyen una farmacia, tienda de conveniencia, establecimientos de comida rápida, 
teatro, hospital, etcétera. Cuenta incluso con una moneda oficial llamada kidzo, con la 
que pueden realizarse compras y obtener ingresos. De este modo, la experiencia de los 
niños, lograda a través de las instalaciones de Kidzania, se asemeja en gran medida a la 
que podrán vivir como adultos. 13 

Los elementos físicos y el ambiente que les acompaña impactan en la conducta del 
cliente de tres formas: 

l. Como un medio para llamar la atención, que haga que el lugar se separe de los esta­
blecimientos de la competencia y atraiga a los clientes de los segmentos pretendidos. 

Fuente:www.kidzania.com 

FIGURA 10.6 Actividades dentro de Kidzania y moneda oficial kidzo. 
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2. Como un medio de crear mensajes, usando claves simbólicas para comunicar a la 
audiencia la naturaleza distintiva y la calidad de la experiencia del servicio. 

3. Como un medio de crear determinados efectos dirigidos a generar o aumentar el 
deseo de disfrutar de determinados productos o servicios, empleando para ello una 
combinación de colores, texturas, sonidos, etcétera. 

Las tiendas antiguas aportan un agradable ejemplo de cómo el diseño cuidadosamente 
creado puede en sí mismo llegar a ser una importante herramienta de marketing. Como 
señala Philip Kotler: 14 

Muchos detallistas tradicionales también hacen uso del "caos organizativo" como 
instrumento para vender sus mercancías. El comprador entra en la tienda, ve unas 
pocas piezas cuidadas, situadas al azar en diferentes partes de la tienda, y un con­
siderable montón de saldos. El vendedor busca dar la impresión, a través de unos 
precios aparentemente descuidados y una conversación intrascendente, de que no 
conoce en realidad el valor de los objetos. El comprador, consecuentemente, busca 
de forma bastante sistemática, esperando encontrar una obra maestra por descubrir 
escondida entre los polvorientos lienzos de artistas de tercera fila. Finalmente ter­
mina comprando algo que considera de valor. No sabe que todo el ambiente ha sido 
preparado para crear una sensación de que puedan existir "tesoros escondidos''. 

Otro ejemplo de atención especial al lugar de prestación del servicio puede encontrarse en 
los centros de vacaciones. Los pueblos del Club Med, diseñados para crear una atmósfera de 
completa evasión, pueden haber aportado la inspiración original. Estos nuevos centros no son 
sólo mucho más lujosos, sino que además buscan crear un ambiente de fantasía, tanto dentro 
como fuera de ellos. Pero quizás el ejemplo más extremo venga de Las Vegas. Para encarar la 
competencia de los casinos de otras ciudades, Las Vegas ha intentando reposicionarse desde 
un destino para adultos descrito en su día en un periódico de Londres como "la Sodoma r 
Gomorra eléctricá; a algo así como un centro de vacaciones (resort) para la diversión de toda 
la familia. El juego está aún allí, desde luego, pero muchos de los grandes hoteles recientemen­
te construidos han sido transformados en centros de ocio con efectos visuales sorprendentes, 
y disponen de atracciones como volcanes mecánicos en erupción, escenificación de batallas 
marinas con abordaje de piratas, e incluso reproducciones de Venecia y sus canales. 

Por último, el diseño del lugar de prestación del servicio ha de contemplar también 
aspectos más operacionales, como se explica en las "Perspectivas de servicio 10.2''. 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 70.2 

Diseño de los lugares de prestación del servicio 

Cuando la naturaleza del servicio exige que el cliente deba estar presente a la hora de reci­
birlo, el diseño del lugar donde se producirá la prestación y la colocación de los elementos 
físicos se torna especialmente importante. Dos son los factores a los que ha de responder: la 
imagen y la funcionalidad. 

El primero se ajusta a criterios de experiencia del cliente, la cual debe ser consistente 
con lo que la empresa considera estratégicamente que debe ser su imagen pública y posi­
cionamiento en el mercado. Todas las consideraciones estéticas caben en este apartado, así 
como el manejo de la música, la iluminación o la temperatura . En España, los grandes parques 
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de la zona mediterránea (Port Aventura y Terra Mítica) y más recientemente el Warne r Bros 
Madrid, son maestros en el tratamiento de estos elementos. De igual forma, los restaura n es 
temáticos (Spaghetti Western, Cantina Mariachi), los de comida internacional (sobre todo los 
orientales: chinos, japoneses, vietnamitas ... ), y los de alta cocina, todos aportan en su diseño 
una estética bien definida acorde con el carácter peculiar de cada uno de ellos. 

El segundo factor, en cambio, es un tanto más operativo, y tiene que ver con la forma 
en que los clientes son dirigidos dentro del lugar de servicio de la forma más eficaz. Un buen 
ejemplo es el de la cadena sueca de muebles IKEA. Conforme entran en cada una de sus 
tiendas, normalmente de miles de metros cuadrados, los clientes son situados al inicio de 
un camino prefijado que les llevará a través de toda la exposición de forma que la recorran 
por completo, sin pasar por alto ninguno de los artículos. Tan sólo en caso de que no deseen 
visitar alguna zona en concreto pueden tomar uno de los "atajos" señalizados y salir de la 
ruta impuesta. 

La cadena española de grandes almacenes El Corte Inglés es también un buen ejemplo de 
efectividad en el diseño y ubicación de los elementos físicos en función del flujo de personas. 
Las cajas de venta están situadas estratégicamente en lugares donde, disponiéndose de un 
espacio adecuado, no estorban el paso normal de los clientes. Los artículos más exclusivos 
son ubicados en lugares abiertos, mientras que los de compra impulsiva se colocan cerca 
de las cajas. El conocimiento de las puertas con mayor volumen de entrada de clientes les 
sirve para emplazar aquellos productos que éstos esperan que estén fácilmente disponi­
bles como los periódicos y revistas, el revelado de fotografías o los artículos de regalo más 
comunes (perfumes, bisutería, música, escritorio, etc.), mientras que los productos de oca­
sión se colocan por lo general en las plantas más elevadas, pues los "buscadores de gangas" 
están siempre más dispuestos a tomarse la molestia de tener que desplazarse un tanto más 
para conseguir una buena oferta. 

Los supermercados, hipermercados y grandes superficies son otro buen ejemplo de cómo 
los artículos de compra por impulso (golosinas, libros de recetas, bebidas frías) son colocados 
junto a las cajas, de forma que todos los clientes hayan de estar un rato expuestos a la ten­
tación mientras esperan su turno. Idéntico objetivo persigue la ubicación de la revista Colors 
en los mostradores de pago de las tiendas Benetton donde, mientras se les cobra el importe 
de la compra, los clientes pueden revisarla y eventualmente adquirirla. 

En cualquier caso, una buena distribución de los elementos físicos del lugar de prestación 
del servicio exige la determinación de los flujos medios de clientes en cada una de sus zonas 
para evitar la formación de aglomeraciones no deseadas o el desaprovechar lugares de alta 
densidad circulatoria. En un supermercado, por ejemplo, un análisis de los movimientos de 
los clientes podría determinar patrones característicos que aconsejaran ubicar los diferentes 
productos en función de su relación de compra conjunta y de la estrategia de la empresa al 
respecto (es decir, si quieren minimizar la necesidad de desplazamiento del cliente para su 
mayor comodidad o precisamente lo contrario, maximizarla para conseguir que tenga n con­
tacto visual con un mayor número de artículos). 

La optimización de los flujos de clientes puede ser calculada gracias a un sistema de 
ecuaciones en el que la longitud de los desplazamientos son las variables in dependientes, y 
cuya suma global a lo largo de toda la visita ha de ser maximizada o mini mizada, según el 
caso. 

Aunque la optimización matemática requiere de unos cálculos de cierta comp licación, 
es relativamente simple realizar una simulación basada en el método de ensayo y error, en la 
que vayamos desplazando los distintos elementos físicos y comprobando si la distancia final 
resulta ser mayor o menor. Por ejemplo, supongamos un circu ito previs ible en el que el cliente 
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debe elegir primero el artículo del estante, luego pagarlo y por último acudir al mostrador 
donde lo envolverán para regalo. Llamemos A a la entrada de la tienda, B a la estantería, Ca 
la caja, D al mostrador de envoltorio y E a la salida. Las distancias actuales podrían ser: 

A=> B 4.5 m 

B => C 6.5 m 

C => D 5.0 m 
~-- -

D =>E 5.5 m 
_:_ _____ - -~ B 

' 
Total 21.5 m Ji, ! 

La distancia, como puede comprobarse, no es pequeña en relación con las dimensiones 
de la tienda. Además, existen cruces en los caminos previsibles de los clientes, lo cual podría 
provocar incomodidades en la circulación de las personas. De igual forma, en caso de que 
se produjeran colas ante el mostrador de envoltorio para regalo, éstas podrían interceptar el 
paso del resto de los clientes. 

Ahora bien, fíjese cómo cambia la situación si tan sólo modificamos la ubicación de las 
estanterías de los productos. 

A=> B 3.5 m 

B => C 2.0 m 

C => D 5.0 m 

D =>E 5.5 m 
1'- 1 Total 16 m E A 

Con este sencillo ejemplo se comprueba cómo una buena planeación de los flujos de 
personas en un local puede reducir las distancias en buena medida, así como optimizar la 
circulación de personas de forma que resulte más fluida y cómoda. Como decíamos, existen 
modelos matemáticos que permiten calcular soluciones óptimas, pero incluso una planeación 
meramente visua l e intuitiva puede ayudar enormemente a cubrir las necesidades de estable­
cimientos de pequeño y mediano tamaño. 

Las salas de experiencia 

Una sala de experiencia (experience room) es un lugar que permite la creación de valor para 
el cliente, dándole la oportunidad de que "pruebe" la experiencia del servicio antes de su 
compra y consumo. Se basa en el concepto de hiperrealidad, donde los usuarios pueden 
experimentar indirectamente otro tiempo, lugar o realidad. 

Para el diseño de las salas de experiencia deben considerarse cinco dimensiones: 

• Elementos físicos que incluyen señales, símbolos, productos e infraestructura. Los 
edificios, equipo y productos físicos son usados por los clientes para hacer inferen­
cias relacionadas con la naturaleza de un servicio intangible. 

• Elementos intangibles que incluyen imágenes mentales, reputación de marca, et­
cétera. Estos elementos que son usados para promover una experiencia favorable 
de los clientes, representan la cultura de la compañía y la estrategia. Ayudan a las 
personas a prever cómo el servicio puede crear una experiencia positiva de valor. 
También comunican las normas y valores de la compañía. 
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• Tecnología: la tecnología aumenta la hiperrealidad a través de la simulación de 
cómo se llevarán a cabo los procesos de servicio y las actividades. La tecnología es 
considerada como una dimensión distintiva de las salas de experiencia debido a 
que pueden crear sensaciones memorables que tienen un impacto muy profundo 
en la experiencia global del cliente. Además, la tecnología (en especial la tecnología 
de autoservicio) puede cambiar el rol del cliente con respecto a la co-creación y co­
producción de las experiencias. 

• Colocación del cliente: la sala de experiencia se enfoca en la colocación de los clien­
tes en lugar de en la colocación de los productos. La colocación de los clientes de­
termina la naturaleza de las interacciones con otras personas (y con productos) en 
un ambiente determinado. 

• Involucramiento del cliente: a través de la combinación del involucramiento cogni­
tivo y afectivo en las experiencias. 15 

Un ejemplo de estas salas de experiencia se puede observar en la figura 10.7, dentro de 
las tiendas de IKEA. 

Distintas formas de prestación del servicio 

Muchas organizaciones consideran interesante delegar ciertas tareas de servicio para re­
ducir costos. Normalmente, esta delegación se refiere a algunos de los elementos suple­
mentarios del servicio. Por ejemplo, a pesar del creciente uso de los call centers e Internet, 
las compañías de transporte de pasajeros y los hoteles aún confían en los agentes de viajes 
para atraer una significativa porción de su clientela. Los agentes se encargan de gestionar 
determinados aspectos de la relación con los clientes, como dar información, formalizar 
reservaciones, aceptar pagos y emitir boletos. 

Fuente: http://www.msnbc.msn.com/id/99 70809/ 

FIGURA 10.7 Salas de experiencia en IKEA. 
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En general, muchos fabricantes confían en los servicios de distribuidores o detallistas 
para almacenar y vender sus productos físicos a los clientes finales, quienes también asu­
men responsabilidades respecto de algunos servicios suplementarios, como son la infor­
mación, el asesoramiento, la toma de pedidos, la entrega de los objetos y su instalación, la 
facturación, el pago y la resolución de ciertos tipos de problemas e incidencias. En algunos 
casos, también pueden realizar determinadas reparaciones y mejoras. 

La delegación de elementos específicos del servicio 

En la figura 10.8 usamos la flor de los servicios para ilustrar cómo el proveedor puede tra­
bajar en asociación con uno o más intermediarios para ofrecer un paquete completo de 
servicios a sus clientes. En este ejemplo, el servicio esencial es distribuido por el provee­
dor original junto con ciertos elementos suplementarios en las categorías de información, 
consulta y excepciones. Los restantes servicios suplementarios empaquetados con esta 
oferta han sido añadidos por el intermediario para completarla, tal como es y debe ser fi­
nalmente experimentada por el cliente. En otros casos pueden además participar algunos 
especialistas externos, que actuarían como intermediarios para elementos específicos de 
los servicios suplementarios dentro de su ámbito de experiencia. La labor del proveedor 
original está en actuar como coordinador del proceso completo, asegurando que cada 
elemento ofrecido por los intermediarios se adapte al concepto general de servicio, y así 
crear una imagen de marca única y una experiencia homogénea asociada a sus productos 
y servicios. 

Las razones para que una empresa lleve a cabo la delegación de algunas de sus activi­
dades (outsourcing) incluyen: la oportunidad de especializarse en las actividades clave de la 
empresa, la reducción de costos y el incremento de la flexibilidad que permite que la com­
pañía se adecue a las condiciones cambiantes del entorno y se centre más en el cliente, por 
mencionar las más importantes. 

Sin embargo, hay algunos riesgos al realizar outsourcing que surgen de la necesidad de 
desarrollar nuevas competencias en administración y en los procesos de toma de decisio­
nes. Será la compañía la que defina cuáles actividades deberán permanecer dentro de la 
empresa, cuáles no, y si se realizará el outsourcing de un proceso completo o de sólo una 
fracción. Para que esto sea posible, es de gran relevancia la identificación de las actividades 

Cómo fue creado por la empresa 
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clave de la organización y establecer qué tan cercanas a éstas deberán estar los procesos se­
leccionados para ser realizados por un intermediario, pues los errores en esta etapa podrían 
llevar a la empresa a realizar outsourcing de su ventaja competitiva. 16 

Franquicias 

Incluso la entrega del servicio esencial puede ser delegada en un intermediario. Ésta es la 
esencia del formato de negocio llamado franquicia. La franquicia ha llegado a ser una forma 
muy popular de expandir la distribución de un concepto efectivo de servicio sin el nivel de in­
versión que necesitaría la compañía si ésta quisiera ser propietaria y gestionar cada una de 
esas localizaciones. 17 La~mpresas franquiciadoras seleccionan emprendedores dispuestos 
a invertir su tiem o su dinero en gestionar un conce to de servic10 previamente desa­
rro a o por aguéllas_,_Como contrapartida, el franquiciador facilita entrenamiento sobre 
cÓmo manejar el negocio y vender sus productos o servicios característicos, provee de lo -
suministros necesarios y coordina los esfuerzos promocionales en los ámbitos nacional o 
regional para estimular la demanda (lo que en realidad suele ser pagado por el franquiciado, 
pero debe adherirse a las condiciones generales prescritas por el franquiciador). 

Una desventaja de delegar actividades en los franquiciados es que implica un cierto 
grado de pérdida de control sobre el sistema de distribución y, en consecuencia, sobre cómo 
los clientes experimentan el servicio final. Las empresas franquiciadoras deben asegurar e 
de que el intermediario adoptará con exactitud las mismas prioridades y procesos prescri­
tos por ella, lo cual resulta difícil pero vital para el efectivo control de la calidad. En forma 
habitual, los franquiciadores plasman en un contrato sus facultades de control sobre todo­
los aspectos del servicio, en el cual se especifica la adhesión del franquiciado a estándare­
de servicio estrechamente definidos, así como a los procesos de trabajo más importante -
a los cánones de presentación física de los locales. Como vemos, los franquiciadores contro­
lan no sólo las especificaciones del resultado, sino también la apariencia del lugar de pre ta­
ción del servicio, la misión de los empleados y elementos como los horarios de atencion a: 
público. En este esquema, el rol de ambos, el franquiciante y el franquiciatario, es e encial 
para alcanzar el éxito del negocio. 18 

Un problema habitual es que, conforme los franquiciados ganan en experiencia, empie­
zan a resentirse de las diversas sumas que deben pagar a la franquiciadora, pues pien an (a 
menudo no sin razón) que podrían dirigir el negocio en mejores condiciones si no estmieran 
constreñidos por las reglas impuestas en el acuerdo. Este tipo de disputas a veces terminan en 
reclamaciones legales entre las partes. La figura 10.9 representa en forma gráfica cómo e,·olu­
ciona a lo largo del tiempo la utilidad y el costo del sistema para el franquiciado. 

No obstante, desde la aparición del sistema de franquicias en España ha sido en ?ar­
ticular un campo abonado para su desarrollo. A lo largo de la década de 1990, numero-o­
empresarios dispuestos a invertir en un negocio de tamaño pequeño o mediano Yaloraron 
muy positivamente el apoyo que la matriz podía ofrecerles, sobre todo en lo que e refiere 
a suministros y aportación de marca e imagen comercial. Con ello no sólo florecieron mu­
chas cadenas, sino también consultoras especializadas en el lanzamiento y admini-tración 
de franquicias (quizá la más conocida sea Tormo y Asociados, en vvww. tormo.com, con pre­
sencia ya en Portugal, Venezuela y México). De esta forma, a los habituale e tablecirnientos 
de comida rápida (McDonald's, Burger King) se unieron otros (Pan' - Company, Bocatta) 
y se amplió la oferta a otros sectores tan dispares como los de la moda y complementos 
(Mango, El Caballo), las agencias de viaje (Hippo, Estival Tours), la laYanderías y tintore­
rías (Pressto, 5 a Sec) o las agencias inmobiliarias (Tecnocasa, Don Piso) . 

... 
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Este fenómeno también se repite en América Latina. Según la Asociación Mexicana 
de Franquicias (AMF), la facturación en México del sector de las franquicias en 2007 fue de 
aproximadamente 85 mil millones de pesos anuales y dio empleo directo a más de 500 mil 
personas. Conforme a estos mismos datos, el sector mantuvo la tendencia de años anterio­
res, con un crecimiento de 14% durante el año. Actualmente, hay más de 70 mil puntos de 
venta y el sector de las franquicias representa en México 6% del producto interno bruto. Los 
países origen de las franquicias son México con 68%, Estados Unidos con 32%, España con 
3% y Canadá y otros países con 2% sobre el total. 19 

Asimismo, en la tabla 10.1 se observa el estado del mercado de las franquicias en gran 
parte de América Latina, España y Portugal. 

En la tabla 10.1 se muestra el estado del mercado de las franquicias en gran parte de Amé­
rica Latina, España y Portugal. La columna "Núm. de marcas" señala el total de marcas que se 
comercializan bajo la licencia de franquicia. A continuación, la columna "% Nac:' muestra el 
porcentaje de marcas originarias del país; de las 820 marcas que se comercializan en México, 
68% son nacionales y 32% procedentes de otros países. Argentina es el país que mayor nú­
mero de marcas nacionales comercializa bajo licencia de franquicia, con 95%. La columna de 
facturación hace referencia a la suma total de la facturación registrada en millones de dólares 
estadounidenses. España se destaca como el país que mayor volumen de facturación obtiene 
bajo el sistema de franquicias, a pesar de no ser la nación con mayor número de marcas ni 
de locales franquiciados. La columna de "Unidades" expresa el número de locales o puntos de 
venta al público, ya sean locales comerciales propios de la marca, o bien, locales que comer­
cializan la marca bajo franquicia. México y Brasil cuentan con el mayor número de estableci­
mientos con 70 mil y 71 mil 954 unidades, respectivamente. En la última columna encontra­
mos al personal contratado donde otra vez México y Brasil son los países que más empleo dan 
a sus ciudadanos en comparación con el resto de las naciones incluidas en la tabla. 

Prescriptores 

El prescriptor es una persona que puede influir con su consejo en la decisión de compra. 
La figura del prescriptor puede corresponder a profesionales independientes o pueden con-

TABLA 10.1 Mercado de franquicias en América Latina, España y Portugal. 

PAÍS Núm. de 010 O/o Facturación Unidades 
marcas Nac. Ext. Millones USO Franq+propias Personal 

Argentina 400 95 5 2,972 20,000 170,000 
Brasil 1,397 89 11 23,927 71,954 647,586 
Ecuador 168 6 94 890 1,260 12,722 
España 875 82 18 35,000 58,305 235,929 
Guatemala 250 20 80 10,000 100,000 

México 820 68 32 8,500 70,000 500,000 
Perú 100 30 70 450 264 14,000 
Portugal 521 52 48 6,750 11,305 68,960 
Venezuela 352 64 36 5,810 13,500 54,200 

Totales 4,483 84,254 256,588 1,633,397 

Fuente: FIAF (Federación Iberoamericana de Franquicias), 2009. 

... 
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Tiempo 

FIGURA 10.9 Evolución de utilidad y costos del sistema de franquicias. 

vertirse en prescriptores los vendedores del canal de una empresa que no comercializa en 
forma directa con el cliente final. 

La existencia de prescriptores supone en muchos casos una revitalización del nego­
cio, siempre que el enfoque de lealtad y satisfacción sea el adecuado para el área de negocio 
a explotar. En ocasiones, vemos empresas que destinan sus esfuerzos a conseguir la lealtad 
de los prescriptores, y después, a los clientes. Este enfoque retrocede a la lógica del viejo 
paradigma: crear un sector donde el canal vive de espaldas al cliente. Como dice el profesor 
de IESE, Lluís Renart: 

"Toda prescripción se basa en la confianza. Ésta, a su vez, depende de que se cons­
tate, más allá de cualquier duda razonable, que el prescriptor tiene capacidad téc­
nica:' Como el offline, el prescriptor online puede tener problemas de credibilidad 
si no acredita suficiente capacidad técnica, rectitud de intención o dedicación de 
tiempo y esfuerzo al realizar todas las etapas del proceso.20 

Un ejemplo lo podemos observar en las aseguradoras, donde los agentes independien­
tes juegan un rol clave para generar la lealtad de los clientes asegurados. En este esquema, 
los agentes independientes brindan información acerca de las mejores opciones de com­
pañías de seguros según las necesidades de cada cliente, por lo que sus recomendacione 
influyen de manera considerable en la decisión final del cliente. 

Licencias y acuerdos de distribución 

Una alternativa al formato de la franquicia es la de licenciar a otros proveedores para actuar en 
nombre del proveedor original en la entrega. Por lo regular, las compañías de tran porte hacen 
uso de agentes independientes en vez de crear sucursales propias en cada una de la diferentes 
ciudades en las que prestan servicio. Otra opción más extrema es la de contratar a operadores 
independientes que dispongan de sus propios camiones, lo cual les permite no ener que com­
prar los suyos y contratar conductores de tiempo completo. También las uniwr idades a veces 
licencian a otras instituciones educativas para impartir cursos diseñado por ella . 

Uno de los más novedosos modelos de licencias se está creando alrededor del concepto 
"creative commons". Como puede consultarse en su página de Internet (http:// www.crea­
tivecommons.es), Creative Commons (CC) es un innovador proyecto internacional que 

... 
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tiene por objetivo fortalecer a creadores de contenidos para que sean ellos quienes definan 
los términos en que sus obras pueden ser usadas, cuáles derechos desean entregar y en que 
condiciones lo harán. 

El concepto fue creado por Lawrence Lessig, profesor de derecho en la Universidad 
de Stanford y autor de importantes textos sobre ley del ciberespacio, con la idea central de 
ofrecer un modelo legal de licencias y una serie de aplicaciones informáticas que faciliten la 
distribución y uso de contenidos dentro del dominio público. 

Creative Commons propone un cambio de paradigma de "todos los derechos reserva­
dos", hacia "algunos derechos reservados" y promueve el principio de la libertad creativa. 
Proporciona un sistema que automatiza la búsqueda de contenidos "comunes" o bajo li­
cencia CC. Así, al licenciar su obra, el creador establece condiciones generales que quedan 
incorporadas digitalmente a la obra, de manera que un motor de búsqueda puede identifi­
carlas y escoger la que más le convenga. 

Chile es el país de más reciente incorporación a Creative Commons, siendo a la vez el 
segundo de América Latina (el primero fue Brasil). 

De acuerdo con esta iniciativa, hay un total de seis licencias creative commons para 
escoger, que se derivan de las cuatro condiciones siguientes: 

@ 

Reconocimiento (Attribution): en cualquier explotación de la obra autorizada 
por la licencia hará falta reconocer la autoría. 

No comercial (Non commercial) : la explotación de la obra queda limitada a usos 
no comerciales. 

Sin obras derivadas (No derivate works): la autorización para explotar la obra no 
incluye la transformación para crear una obra derivada. 

Compartir igual (Share alike): la explotación autorizada incluye la creación de 
obras derivadas, siempre que mantengan la misma licencia al ser divulgadas. 

Con estas cuatro condiciones combinadas se pueden generar los seis tipos de licencias 
entre las que se encuentran: 

Reconocimiento (by): se permite cualquier explotación de la obra, in­
cluyendo una finalidad comercial, así como la creación de obras deri­
vadas, la distribución de las cuales también está permitida sin ninguna 
restricción. 

Reconocimiento-no comercial (by-ne): se permite la generación de 
obras derivadas siempre que no se haga un uso comercial. Tampoco se 
puede utilizar la obra original con finalidades comerciales. 

Reconocimiento-no comercial-compartir igual (by-nc-sa): no se per­
mite un uso comercial de la obra original ni de las posibles obras deri­
vadas, la distribución de las cuales se debe hacer con una licencia igual 
a la que regula la obra original. 

Reconocimiento-no comercial-sin obra derivada (by-nc-nd): no se 
permite un uso comercial de la obra original ni la generación de obras 
derivadas. 
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Reconocimiento-compartir igual (by-sa): se permite el uso comercial 
de la obra y de las posibles obras derivadas, la distribución de las cuales 
se debe hacer con una licencia igual a la que regula la obra original. 

Reconocimiento-sin obra derivada (by-nd) : se permite el uso comer­
cial de la obra, pero no la generación de obras derivadas.21 

Otros ejemplos de acuerdos de distribución de servicios incluyen los de naturaleza fi­
nanciera. Los bancos a menudo actúan como distribuidores de servicios financieros crea­
dos por otras empresas de inversiones que carecen de los canales de distribución necesarios. 
Muchos de ellos también venden seguros emitidos por otras compañías del ramo. Su be­
neficio se obtiene gracias a la comisión por la venta realizada, y por lo regular no se impli­
can en aspectos de mayor profundidad como la resolución de reclamaciones. Portaventura, 
centro de ocio y entretenimiento familiar está asociado a la Web http://www. ticketmaster. 
es/ para la venta de entradas. Esta Web también tiene acuerdos con las principales salas de 
música y teatro españolas, de tal modo que accediendo a su sitio de Internet, pueden com­
prarse boletos directamente, o bien, localizar lugares de compra. En el capítulo 11 puede 
verse el ejemplo de la Arena Monterrey, que gracias a las alianzas con diferentes empresas 
como Saharis, Superboletos y Oxxo, así como el uso de la tecnología, ha ampliado los cana­
les de distribución de los boletos para sus eventos. 

Conclusión 

"¿Dónde, cómo y cuándo?". La respuesta a estas tres cuestiones caracteriza la estrategia 
de entrega del servicio, lo cual no deja de tener su importancia si pensamos que la expe­
riencia del cliente está en función tanto de su ejecución como de las características de su 
distribución. 

El "dónde" se refiere a los lugares en los que los clientes pueden obtener la entrega del 
servicio esencial, uno o más servicios suplementarios o un paquete completo. En este ca­
pítulo hemos presentado un esquema de evaluación de las distintas estrategias alternatin 
que pueden adoptarse respecto del lugar de prestación del servicio, que van desde que lo 
clientes acudan necesariamente al mismo hasta que sea el personal de servicio el que \i­
site al cliente, o bien, la posibilidad de que las transacciones sean realizadas a distancia, pe!"o 
al alcance de la mano del cliente, recibiendo su prestación ya sea a través de canales físi o 
como electrónicos. 

El "cuándo" se refiere a las decisiones temporales de la entrega de los servicios. la de­
mandas de los clientes de mayor comodidad están llevando a muchas empresas a ampliar 
su horario de atención al público y sus días de apertura. Algunas incluso no temen adoptar 
un sistema de 24 horas durante siete días a la semana a lo largo de todo el año. 

El "cómo" se refiere a los canales y procedimientos para distribuir los elementos esen -
ciales y suplementarios del servicio a los clientes. En este campo, los avances en la tecnolo­
gía tienen un gran impacto en las opciones disponibles y sus consecuencias económicas. 

Muchas empresas de servicio tienen ante ellas una gran variedad de opciones abier­
tas, y el reto está en seleccionar el canal que mejor satisfaga las necesidades del segmento 
objetivo, manteniendo el precio y otros costos (incluido el tiempo y el esfuerzo) a un nivel 
aceptable. Respondiendo a las necesidades del cliente en cuanto a flexibilidad, algunas 
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empresas ofrecen diversas elecciones alternativas en cuanto a canales de distribución se 
refiere. Aunque la organización que crea un concepto de servicio suele controlar má 
estrechamente sus propios sistemas de entrega que un fabricante de productos, en este 
último campo hay también lugar para los intermediarios, incluidos los franquiciados ~­

licenciata:-ios. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. Compare y contraste los papeles estratégico y funcional de los serviescenarios en una orga­

nización de servicios. Dé ejemplos de sectores como el comercio minorista, los aeropuertos 
los hoteles y los hospitales. 

2. ¿Cuáles son las decisiones clave a las que se enfrentan las empresas al diseñar sistemas de 
entrega de servicios? 

3. ¿Cuáles retos para los ejecutivos de las empresas de servicios supone el uso de intermediarios 
en la prestación del servicio? 

4. ¿Cómo se puede hacer más cómoda para los clientes la entrega de los servicios? ¿Cuáles sor 
las implicaciones para las empresas y los empleados? 

5. ¿Qué riesgos y oportunidades existen para una empresa de servicios enfocada al cliente a 
añadir canales electrónicos de distribución (a) en para lelo al cana l fís ico, y (b) reemplazand o 
las tiendas por un sistema basado completamente en Internet? Dé ejemplos. 

' EJERCICIOS DE APLICACION 
1. Seleccione una empresa con la que esté razonablemente familiarizado y construya un gráfico 

de flujos de la entrega del servicio. Identifique los momentos de la verdad, es decir, los puntos 
críticos dentro del proceso que más probablemente tendrán una influencia en las percepcio­
nes del cliente y en su sensación de satisfacción. Aclare por qué estos puntos son en especia 
importantes. ¿Cómo los gestionaría? 

2. Utilizando la misma organización, u otra de su elección, examine el uso que realizan de la 
tecnología pa ra facilitar la entrega de sus servicios. ¿Podría haber otras oportunidades para 
su utilización en beneficio de la empresa? ¿Cuáles? 

3. Identifique cinco situaciones en las que usted utilice sistemas de autoservicio. En cada ejem­
plo, ¿cuál es su motivación para usarlo, en vez de solicitar que el personal de servicio lo haga 
por usted? 

4. Utilizando las mismas cinco situaciones anteriores, comente la facilidad de uso del equi­
pamiento, el esfuerzo mental y físico requerido, el tiempo necesario, así como cualquie r 
experiencia relativa a la prestación del servicio. ¿Existe algún riesgo físico? ¿Cuáles recomen­
daciones haría a los directivos para que mejoraran la experiencia del servicio? 
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CAPÍTULO 11 

Administración de la demanda y la capacidad 
en empresas de servicio 

Equilibrar el lado de la demanda y el de la capacidad de una industria 
de servicios no es fácil, y el que un directivo lo consiga o no marcará 
la diferencia. 

w. EARL SASSER JR. 

Al revés de lo que ocurre en la fabricación de prod uctos, las operaciones de servicio crean un 
inventario perecedero que no puede ser almacenado para su venta en una fecha posterior. 

Este es un problema para cualquier empresa de servicios, si consideramos que tales limitaciones 
de capacidad han de enfrentarse, por su parte, a grandes fluctuaciones en la demanda. 

Los altibajos en la demanda se dan en una gran variedad de negocios, tanto de aquellos que 
sirven a clientes particulares como a empresas. El problema es más frecuente en las organizacio­
nes cuyo servicio se dirige a elementos físicos, ya se trate de personas o de posesiones, como por 
ejemplo las empresas de transporte, hospedaje, comida, reparac iones, entretenimiento o servicios 
sanitarios. También afectan con especial fuerza a los servicios intensivos en personal, basados en 
el proceso de la información, como los de contabilidad o asesoría fiscal. 

Estas fluctuaciones en la demanda, cuya frecuencia varía desde unas determinadas épocas 
del año hasta unas horas, ponen a prueba el uso eficiente de los activos de producción. Solucio­
nar este problema , o al menos minimizarlo, es un objetivo crucial para muchas organi zaciones de 
servicio, ya que puede suponer la diferencia entre el éxito y el fracaso. La creación de estrateg ias 
efectivas para equil ibrar la demanda y la capacidad es también esencial para mejorar la producti ­
vidad y preven ir la disminución de la calidad de servicio. Tales estrategias, por lo general, requie ­
ren de la estrecha cooperación entre los directivos de marketing, operaciones y recursos huma nos, 
pues hay cuestiones a las que cada una de estas áreas por separado no puede dar respuesta. 

Pero a veces es irremediab le que se produzcan esperas y retrasos. En un mundo ideal nadie 
debería esperar para recibir la prestación de un servicio. Pe ro las empresas no pued en permitirse 
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disponer en todo momento de la extraordinaria capacidad que se necesitaría para ello, la cu;; 
además quedaría sin utilizar la mayor parte del tiempo. 

Como veremos, hay una gran variedad de procedimientos para equilibrar demanda y ca p;; ­
cidad, pero, ¿qué puede hacer un directivo cuando las posibilidades de modelar la demanda 
ajustar la capacidad han sido ya consumidas y aun así ambas magnitudes están fuera de equ i -
brio? No tomar ninguna acción y dejar que los clientes arreglen sus propios asuntos (esperano: 
que ellos mismos adapten sus patrones horarios a los momentos de menor demanda para evi te 
esperas) no es una receta adecuada para la calidad del servicio ni para alcanzar su satisfacciór 
Más que permitir que los asuntos degeneren en un aleatorio "todos somos libres", las empresa: 
orientadas al cliente deben intentar desarrollar estrategias para asegurar el orden, la visibilida d 
la justicia en la prestación de sus servicios. 

En negocios donde la demanda por lo general excede a la capacidad, los directivos a vece: 
pueden desarrollar acciones para almacenar ese exceso y distribuirlo en la mejor forma posib le 
Esta tarea se consigue de dos formas : 1. pidiendo a los clientes que esperen mientras hacen fi le:: 
por lo general, ordenada bajo un criterio de que el primero en llegar va a ser el primero en se· 
servido, o 2. ofreciéndoles la oportunidad de reservar su plaza. En la segunda parte de este ca­
pítulo examinaremos la forma de administrar estos instrumentos para que resulten en realid ac 
efectivos. 

En este capítulo consideraremos la naturaleza tanto de la demanda como de la capacidad de 
oferta en un contexto de servicios, y exploraremos cuestiones como: 

1. ¿Cuáles factores hacen que la demanda siga ciclos previsibles? 

2. ¿Qué tipo de herramientas podemos utilizar para suavizar tales ciclos? 

3. ¿Cómo podemos emplear las técnicas de administración de la capacidad para adaptar le:: 
a las variaciones en la demanda? 

4. ¿Cómo pueden reducir la percepción de espera del cliente los entornos bien diseñados7 

5. ¿Cuáles formas existen para diseñar las filas de espera y cuáles son sus implicacion es 
para los clientes? 

6. ¿Cuáles datos necesitamos para predecir cuánto tendrá que esperar un cliente en la fi le:: 
bajo unas condiciones dadas? 

7. ¿Cuáles son las bases para diseñar un sistema efectivo de reservaciones? 

8. ¿Cómo se relaciona el sistema de reservaciones con la estrategia de administración de la 
renta bi 1 id ad? 

Las oscilaciones de la demanda 

La situación es común en todo el mundo. "En horas pico hemos de rechazar clientes, y en 
los momentos de menor demanda nuestras instalaciones están vacías y los empleados se 
miran, aburridos, unos a otros", se quejan a menudo los directivos. 

El problema del resultado perecedero 

La mayoría de las empresas de servicio no pueden almacenar el resultado de su actividad. 
Esta falta de inventario puede no preocupar cuando los niveles de demanda son en realidad 
estables y predecibles. Sin embargo, crea un grave problema a aquellas otras organizaciones 
que se enfrentan a un sector con grandes fluctuaciones en la demanda, en especial cuando 
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su capacidad es verdaderamente rígida. Los factores de producción pueden estar disponi­
bles por completo y listos para ser utilizados, pero un asiento vacío hace que la compañía 
aérea pierda su oportunidad de ganar dinero en un vuelo específico una vez que el avión 
ha despegado. Lo mismo es aplicable a los hoteles que venden noches de habitación, los 
profesionales que comercializan su tiempo, las tiendas de reparaciones industriales que 
venden una combinación de fuerza de trabajo y el uso de un equipo caro de mantener, los 
teatros que ofertan localidades y los almacenes que alquilan espacio para guardar objetos. 
La disponibilidad para servir se desperdicia si no hay clientes en ese preciso momento para 
comprar el servicio. 

Los servicios que se basan en la realización de prestaciones tangibles sobre las posesiones 
de los clientes están más sujetos a limitaciones de capacidad que aquellos basados en la infor­
mación. También se dan problemas similares cuando los clientes están obligados a acudir al 
lugar de prestación de servicio para recibir dicha prestación, como ocurre, por ejemplo, en los 
casos de una función teatral o una administración con la banca tradicional. De igual forma, 
son comunes los problemas causados por cambios cíclicos en la demanda para servicios in­
tensivos en personal y dirigidos a activos intangibles como, por ejemplo, los de auditoría. 

El éxito financiero en estas industrias limitadas por su propia capacidad está, en gran 
medida, en la habilidad de la directiva para utilizarla de forma eficiente, ya se trate de la 
fuerza de trabajo (el personal), el equipamiento o las instalaciones. Sin embargo, conviene 
advertir que el objetivo no debe ser utilizar esos medios productivos tanto como sea posi­
ble, sino tan productivamente como se pueda. Este capítulo se fundamenta en los principios 
de productividad y calidad de los que ya hemos hablado. Como los directivos de servicio 
saben muy bien, el manejo de la demanda y la capacidad son esenciales no sólo para efectos 
de una mayor productividad de los activos de la empresa, sino también para proporcionar 
al cliente las experiencias del servicio de calidad que está buscando. 

De exceso de demanda a exceso de capacidad 

En un momento dado, un servicio con una capacidad fija puede encontrarse en una de estas 
cuatro situaciones (figura 11.1): 

Exceso de demanda. El nivel de demanda excede la máxima capacidad disponible, 
con el resultado de que se ha de negar el servicio a algunos clientes y se pierde 
negocio. 

La demanda excede a la capacidad óptima. Nadie es rechazado, pero las condicio­
nes de prestación del servicio no son óptimas, pues la multitud hace que todos lo 
clientes perciban un deterioro en la calidad del servicio. 

• La demanda y la oferta están equilibradas al nivel de capatidad óptima. El personal . · 
las instalaciones están ocupados sin sobrecargarse, y los clientes reciben un serYicio 
ágil y sin demoras. 

• Exceso de capacidad. La demanda está por debajo de la capacidad óptima, de forma 
que los recursos productivos no son utilizados del todo, lo cual implica un e. cen­
so en el nivel de productividad. Además, aquellos clientes que lleguen al lugar de 
prestación del servicio pueden sentirse defraudados con la experienca o -red a por 
unas instalaciones medio vacías, e incluso tener dudas sobre la Yiabilidad del :en·i­
cio y, en el peor de los casos, comunicar su impresión negativa a _u_ conocido: . 

... 
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Volumen demandado 

Máxima 
capacidad 
disponible 

Capacidad 
óptima (demanda 

y oferta 
balanceadas) 

Bajo uso 
(malas señales) 

Ciclo 1 

La demanda 
excede la capacidad 
(se pierden negocios) 

La demanda excede la 
capacidad óptima 
(declina la calidad 

del servicio) 

FIGURA 11.1 Implicaciones de las variaciones de la demanda relativa a la capacidad. 

Ciclo 2 

Notarán que hemos distinguido entre capacidad máxima y óptima. Cuando la demanda 
excede la capacidad máxima disponible, algunos clientes potenciales deben ser rechazado 
y el negocio que éstos generarían se pierde para siempre. En cambio, cuando la demanda 
está operando entre la capacidad óptima y la máxima, existe el riesgo de que todos los clien­
tes servidos durante ese tiempo puedan recibir un servicio de inferior categoría. En tales 
condiciones, Armistead y Clark argumentan que los directivos necesitan tener prevista lo 
que llaman una "estrategia de sobrecarga", para controlar la caída de los estándares de ser­
vicio y así prevenir la insatisfacción del cliente.1 

A veces la capacidad óptima y la máxima son la misma. En un teatro o un estadio de­
portivo el lleno es sin duda la mejor opción, pues estimula a los actores y deportistas y a la 
vez crea una sensación de excitación y participación en la audiencia. Se consigue así una 
experiencia más satisfactoria para todos. Pero no ocurre así en la mayoría de servicios. La 
calidad del servicio de los restaurantes, por ejemplo, a menudo se deteriora cuando todas 
las mesas están ocupadas e incluso hay fila en la barra, pues el personal ha de servir más 
deprisa y existe mayor probabilidad de error y retraso. Si usted viaja en un avión en el que, 
como es frecuente, los asientos están dispuestos de forma que permitan poco espacio libre 
entre ellos, sin duda estará más cómodo si el asiento de al lado está vacío. Cuando la capa­
cidad de las instalaciones de un taller mecánico está ocupada por completo se producen 
retrasos si no hay un hueco en el sistema que permita afrontar problemas inesperados, 
complicaciones imprevistas o la aparición de reparaciones de emergencia. 

Hay dos soluciones básicas al problema de la fluctuación en la demanda. Una es ajustar 
el nivel de capacidad para adaptarlo a dichas variaciones. Este enfoque, que implica la co­
operación entre las direcciones de operaciones y recursos humanos, requiere de un análisis 
previo sobre lo que constituye la capacidad productiva limitada y cómo puede aumentarse 
o disminuirse, aspectos que trataremos en apartados posteriores. La segunda posibilidad es 
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la de administrar el nivel de demanda, utilizando distintas estrategias tanto para suavizar 
los picos como para rellenar los valles, y de esta forma generar un flujo más regular de peti­
ciones de servicio. Muchas empresas usan ambos enfoques, aunque en algunos casos (como 
los destinos de vacaciones de alta estacionalidad), haya fuertes límites estructurales.2 

Un ejemplo de cómo se pueden solucionar las diversas oscilaciones de la demanda lo pre­
senta el modelo de medición del sector eléctrico español. El mercado de electricidad consiste 
en una secuencia de mercados en los que la generación y la demanda intercambian energía 
eléctrica en distintos plazos temporales. Semanas, meses e incluso años antes del momen­
to de la generación y el consumo, los agentes intercambian contratos con periodos de entrega 
de distinta duración (año, trimestre, mes, etcétera) en diversos mercados llamados "merca­
dos a plazo". Finalizados los periodos temporales de los programas de los agentes, consu­
midores y generadores, se entra en los procesos de liquidación de la energía (cobros y pagos) 
en realidad producida y consumida, lo que repercute a cada uno los costos de los desvíos en 
que han incurrido por haber incumplido sus respectivos programas de producción y consu­
mo. En la figura 11.2 se ilustra el mecanismo de intervención de los distintos agentes. 3 

Medición y administración de la capacidad 

¿Qué entendemos por capacidad productiva? Básicamente el término se refiere a los re­
cursos o activos que una empresa puede emplear para crear productos y servicios. Profun­
dizando algo más, advertimos que, en un contexto de servicios, la capacidad productiva 

Antes del 
despacho 
(hasta D- 1) 

Mercado 

Mercado de contratos 
bilaterales 

Subastas de 
contratos a plazo 

Quién lo gestiona 

OTC, OMIP 

VPP: Endesa / IBO 
CESUR: CNE 

~-----~ 

---- --- ------- --

Día del 
despacho 
(D) 

1 

Mercado de restricciones 

Mercados de sscc: 
Reserva secundaria 

Reserva terciaria 

lntradiarios 

Gestión de desvíos 
11 

1 Gestión de restricciones 11 

OTC: mercado no organizado de contratos bilaterales. 
OMIP: entidad privada independiente. 
EPES y CESUR: mercados de contratos. 
OMEL: operador del mercado eléctrico. 
REE : operador del sistema. 

Fuente: http://www.energiaysociedad.es/ 
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REE 
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REE 
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Producto 
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y financie ros I 
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VPP: Opciones sobre MW ~-----~ 
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Energía horaria 
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FIGURA 11.2 Agentes involucrados en el mercado ibérico de electricid ad . 
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puede tomar algunas de las siguientes formas: instalaciones, equipamiento físico, persona: 
("fuerza de trabajo"), infraestructura, información, procesos y entorno. 

La capacidad de una empresa es un aspecto que debe ser visto de manera integral y 
está definida en gran medida por los cuellos de botella con que cuenta. Es por esto que lo_ 
procesos y las operaciones deben ser tomados en cuenta al momento de definir la capacidac 
del negocio.4 

La medición de la utilización de la capacidad productiva de una empresa requiere la 
estimación del número de horas que las instalaciones, la fuerza de trabajo y el equipamien­
to son empleados en forma productiva en operaciones que generan beneficios, así como 
el porcentaje de espacio disponible (por ejemplo, butacas en el teatro, capacidad cúbica en 
fletes o ancho de banda en telecomunicaciones) que en realidad se utiliza en operacione 
que generen rentabilidad. 

El ser humano tiende a ser más variable que el equipamiento en su habilidad para 
aportar un nivel constante de resultado a lo largo del tiempo. Una plantilla cansada o 
mal entrenada puede llevar a todo el proceso de servicio al colapso. En un sistema de 
operaciones de servicio bien planeado y dirigido, la capacidad de las instalaciones, la del 
equipamiento de apoyo y la del personal deben estar equilibradas. Asimismo, la secuencia 
de las distintas operaciones debe estar diseñada para minimizar la existencia de cuellos de 
botella en cualquier punto del proceso. En la práctica, sin embargo, es difícil conseguir este 
ideal de forma constante. 

Estirar y encoger el nivel de capacidad 

Algunos servicios disponen de cierta flexibilidad para absorber los picos de demanda. 
Un vagón del metro, por ejemplo, puede tener una capacidad media de unos 30 asientos, 
a los que eventualmente hay que sumar las 40 personas que pueden viajar también de pie. 
Pero en horas pico, y a costa de ir como sardinas en lata, el vagón puede casi duplicar su 
capacidad. 

Incluso cuando la capacidad parece ser más rígida, también hay un cierto margen de fle­
xibilidad. Los aviones, por ejemplo, pueden aumentar el número de plazas ofertadas a costa 
de reducir el espacio entre asientos y, en consecuencia, la comodidad del viajero. Un restau­
rante, de igual forma, puede aumentar el número de mesas para la celebración de una cena 
de grupo o con la finalidad de mantener la nueva configuración durante toda la temporada 
alta, siempre que la cocina pueda manejar el aumento de volumen que ello provocaría. 

Otra estrategia para aumentar la capacidad es la de estirar los horarios de utilización de 
las instalaciones. Ejemplos de este tipo de estrategias se encuentran en la empresa VIPS, 
de origen mexicano, que ha desarrollado una cadena de restaurantes exitosa en España en 
la que abren de forma ininterrumpida desde el desayuno hasta la madrugada para dar res­
puesta, tanto al cliente que desea comer pronto, como al que ha de retrasar su horario por 
cualquier motivo. Otro caso concreto es el de las universidades, que no sólo ofrecen clases 
en turnos de mañana y tarde, sino que además amplían su oferta en tiempo de vacaciones 
con cursos de verano. 

Pero no sólo las instalaciones son un tanto elásticas. El personal de servicio también 
puede, por cierto tiempo, trabajar con un nivel de eficiencia y rapidez incrementado para 
atender un momentáneo exceso de demanda, siempre que no se prolongue demasiado, pues 
sobrepasada su capacidad de resistencia, el servicio comenzaría a ser deficiente por el pro­
pio cansancio de los empleados. 
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Muchas empresas, con la finalidad de maximizar su rendimiento y reducir la capaci­
dad no utilizada, venden por adelantado sus servicios. 5 Un ejemplo son las pólizas de man­
tenimiento y soporte de algún programa computacional o un equipo electrónico, donde 
lo que se vende es la promesa de que el servicio será entregado en el futuro. 

Finalmente, otra estrategia muy utilizada en determinados ámbitos es la de optimizar 
el rendimiento de las instalaciones de servicio reduciendo el tiempo que el cliente (o sus 
bienes) pasan en contacto con él. Es bien conocida la estrategia de algunos hipermercados 
de programar la música ambiental según se desee que los clientes compren más o menos 
rápido. En el primer caso, si el número de personas presentes en el local aconseja que éstas 
realicen sus compras con cierta velocidad para seguir admitiendo clientes sin sobrecargar 
la sala, la música será de ritmo acelerado. Si, por el contrario, en horas bajas conviene que el 
establecimiento no se vea demasiado vacío y que la gente tenga ocasión de curiosear sobre 
productos diferentes a los que en principio tenía la intención de comprar, la música será 
más plácida y su ritmo lento. 

"Perseguir" la demanda 

Otra estrategia alternativa consiste en adaptar la capacidad a las variaciones en la demanda.6 

Algunas formas de hacerlo pueden ser: 

• Programar determinadas tareas para momentos de baja demanda. Para asegurarnos 
de que la capacidad está disponible al 100°0 durante los picos de actividad, debe­
mos dejar toda tarea no relacionada en forma directa con el proceso de servicio 
para cuando se espere que la demanda sea menor (incluidas las vacaciones de los 
empleados, en la medida en que ello sea legalmente posible). 

• Utilizar empleados a tiempo parcial. Mucha organizaciones contratan trabajadores 
temporales durante sus periodos de mayor actividad. Como ejemplo están los re­
partidores de regalos a domicilio y los dependientes de tiendas detallistas durante 
las Navidades, los conocidos como "temporeros del campo", en referencia a la mano 
de obra utilizada sólo en época de recolección de la cosecha, así como a los emplea­
dos de apoyo en hoteles de playa durante lo periodos de vacaciones. 

• Alquilar o compartir instalaciones y equipamiento. Para limitar las inversiones en 
activos fijos, algunos negocios de ser\"icio pueden plantearse alquilar espacio ex­
tra o maquinaria de apoyo para temporadas altas. Incluso las empresas con pa­
trones de demanda complementarios que no sean competencia pueden alcanzar 
acuerdos para compartir parte de esa capacidad. Un ejemplo claro es el fenóme­
no creciente llamado coworking. A tra,-é del coworking, profesionales y empresas 
comparten un espacio para poner en marcha su negocio. Consiste principalmente 
en un espacio de trabajo u oficina compartida en donde aquellos trabajadores 
independientes pueden encontrar un ambiente rodeado de profesionales afines en 
un lugar equipado para tener reuniones con clientes y con lo último en tecnolo­
gía para trabajar. Suele ser destinado a personas freelance, diseñadores, trabajado­
res de Internet. Algunos espacios de coworking de habla hispana son http://www. 
coworkcentral.com/ en Argentina, http://www.garage30.com/ en Madrid, España, 
o http://www. torre 11.com/ en Sevilla, España . 
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• Formar a los empleados con una preparación versátil. Incluso cuando la entreg_ 
del servicio parece funcionar a toda capacidad, ciertos elementos físicos y alguno_ 
empleados encargados de tareas muy concretas podrían ser utilizados por deba_i 
de su potencial. Por este motivo, si entrenamos a los trabajadores para cubrir vario: 
puestos y tareas, se permitirá que se intercambien con facilidad conforme progre 
la actividad de servicio para evitar los cuellos de botella allí donde se produzca:. 
y, por tanto, aumentar la capacidad total del sistema. En los supermercados, por 
ejemplo, el gerente puede llamar a los encargados de colocar los productos en los 
estantes ("reponedores") para ocupar puestos adicionales en las cajas registradora: 
cuando las filas de salida empiecen a hacerse demasiado largas. De igual forma. 
durante los periodos de menor actividad, los cajeros servirían para ayudar a los re­
ponedores. Una solución similar ayudaría a los bancos a reducir las filas de espera 
que se forman en las horas pico ante sus cajas. 

La creación de una capacidad flexible 

A veces el problema reside no en la capacidad total, sino en la combinación disponible para 
servir las necesidades de distintos segmentos del mercado. Por ejemplo, en un vuelo deter­
minado una aerolínea puede tener falta de asientos en clase económica a pesar de haber 
plazas vacías en la zona preferente, o un hotel puede haber ocupado todas sus suites en un 
día determinado, pero tener aún habitaciones estándar disponibles. 

La solución reside en diseñar las instalaciones físicas para que sean flexibles. Por ejem­
plo, algunos hoteles construyen las habitaciones con puertas que las conectan dos a dos. 
Con la puerta cerrada, el hotel vende las dos habitaciones por separado; si, por el contrario, 
la abren y uno de los dormitorios lo convierten en salón, el hotel puede ofrecer una suite. 

Mientras se enfrentaba a la fuerte competencia de Airbus, la compañía Boeing recibió una 
enorme demanda de clientes interesados en su avión 777. Las aerolíneas querían un avión en 
el cual las separaciones entre clases, la zona de servicio e incluso los lavabos pudieran ser des­
plazados a casi cualquier lugar de la cabina en cuestión de horas. La Boeing fue sensible a esta 
demanda y aceptó el reto, diseñando un avión con el que las compañías aéreas pudieran remo­
delar rápidamente la cabina de pasajeros, modificando el número de asientos de cada clase. 

Otro ejemplo de capacidad muy flexible nos la da un operador turístico de montaña que 
trabaja en el Pirineo Catalán español. Durante la primavera, verano y principios del otoño la 
empresa organiza paseos guiados, escaladas y senderismo, mientras que durante el invierno 
ofrece paquetes de hospedaje,forfaits (abonos deportivos) y clases de esquí. Las solicitudes de 
reservaciones son atendidas durante todo el año a través de un call center externo. Los guías 
e instructores son contratados a tiempo parcial conforme son necesarios. La empresa tiene 
también un acuerdo exclusivo con una tienda local de artículos deportivos para que los visi­
tantes puedan adquirir o alquilar el equipo que necesiten a precios más favorables. Con esta 
estrategia de alta flexibilidad han logrado que, a pesar de su capacidad de proporcionar un 
amplio abanico de servicios, la inversión de capital en el negocio sea singularmente baja. 

Aplicación estratégica de la capacidad de servicio no vendida 

Por lo general, para las empresas de servicio resulta muy difícil vender toda la capacidad 
de servicio disponible. Sin embargo, Ng, Wirtz y Lee7 señalan que el excedente puede ser 
utilizado para distintos usos estratégicos que ayuden a la empresa a construir relaciones con 
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sus clientes, proveedores, empleados e intermediarios. Algunas posibles aplicacione on 
la captación de clientes a través de pruebas gratuitas, las recompensas a los empleado , la 
muestras a los intermediarios y el intercambio. Otra posible aplicación estratégica, muy dis­
tinta a la anterior, es la de aumentar conscientemente la capacidad para impedir que ciertos 
competidores entren en el mercado, aunque se trata de una acción en realidad peligrosa en 
cuanto a que es probable que sea seguida de un descenso en los precios. 

Muestras. Para demostrar el compromiso con sus intermediarios, las empresas de la indus­
tria turística a veces ofrecen una cantidad determinada de su capacidad a los intermediarios 
antes de que comience la temporada alta. Uno de los objetivos es permitir a los empleados 
familiarizarse con la oferta, como en los llamados fam trips, muy utilizados por hoteles, 
centros de vacaciones y aerolíneas para construir relaciones con agentes de viajes. 

Inten;ambio. Además, parte de la capacidad puede ser intercambiada con otros provee­
dores de servicio. Esta práctica ha sido desde siempre muy común en economías poco for­
males, donde la gente aporta su trabajo a cambio de los servicios creados por alguna otra 
persona. A nivel corporativo, necesitamos distinguir entre la planeación de una estrategia 
para intercambiar capacidad por anticipado con otro proveedor y hacerlo sólo como última 
opción cuando todos los intentos para vender la capacidad sobrante han sido ya utilizados. 
El intercambio, utilizado con una cierta creatividad, resulta en ocasiones más beneficioso 
incluso que la misma compra, pues puede aprovecharse para obtener servicios de cierto 
valor para la firma y además ayudar a reducir costos. Por ejemplo, las emisoras de radio 
ofrecen cuñas de publicidad gratis para algunos de sus proveedores a cambio de una deter­
minada cantidad de servicios por parte del anunciante. Entre los servicios más intercambia­
dos están también los boletos de avión y las habitaciones de hotel. 

Los patrones y determinantes de la demanda 

Echemos ahora un vistazo al otro componente de la ecuación: la demanda. Para controlar 
sus variaciones en un servicio concreto, los directivos necesitan determinar cuáles factores 
la gobiernan.8 Dicha investigación debería comenzar por obtener respuesta a una serie de 
cuestiones importantes. 

¿Qué determina la demanda? 

l. ¿Siguen los niveles de demanda un ciclo previsible? Si es así, ¿cuánto dura el ciclo?: 

• Un día (varía cada hora). 

• Una semana (varía cada día). 

• Un mes (varía por día o por semanas). 

• Un año (varía por mes o por temporada, o bien, refleja los patrones vacacionales de 
la sociedad) . 

• Algún otro periodo. 
A menudo operan varios ciclos de manera simultánea. De esta forma, la demanda de trans­
porte de pasajeros cambiaría a la vez por hora del día, por día de la semana y por temporada 
del año. 

... 
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2. ¿Cuáles son las causas de estas variaciones cíclicas? 

• Horario de trabajo. 

• 
• 
• 
• 
• 
• 

Facturación y ciclos de ingreso-devolución de impuestos . 

Fecha de pago de los salarios . 

Horas lectivas en escuelas y universidades, así como periodos vacacionales . 

Cambios estacionales en el clima . 

Concurrencia de días festivos y puentes . 

Ciclos naturales . 

3. ¿Parecen moverse al azar los niveles de demanda? Si es así, ¿podrían ser las causas algu­
nas de las siguientes?: 

• Cambios diarios en el tiempo atmosférico (consideremos cómo la lluvia y el frío 
afectan el uso de servicios de ocio y entretenimiento, según sean éstos al aire libre 
o en cubierto). 

• Sucesos relacionados con la salud, cuya ocurrencia no puede ser determinada ni 
prevista con exactitud (los ataques al corazón y los nacimientos afectan a la deman -
da de los servicios hospitalarios). 

• Accidentes, desastres naturales y ciertas actividades criminales que requieren una 
rápida respuesta, ya sea por parte de los bomberos, policía o ambulancias, así como 
de los especialistas en análisis de siniestros de las firmas de seguros. 

4. ¿Puede la demanda de un servicio en particular ser desagregada a lo largo del tiempo 
por segmentos de mercado, para reflejar componentes como los siguientes? 

• La existencia de patrones de comportamiento según tipos de clientes o motivacio­
nes de compra. 

• Las variaciones en la rentabilidad de cada transacción efectuada y su relación con 
otros parámetros. 

Análisis y pronóstico de la demanda 

Independientemente de la naturaleza de los servicios, en algún momento de su existencia 
las organizaciones habrán de enfrentar el dilema de la identificación de mercados y la con­
siguiente cuantificación.9 La mayoría de los ciclos periódicos que influyen en la demanda de 
un servicio en particular varían en cuanto a duración desde un día a 12 meses. A menudo 
varios de ellos, cada uno con su propia frecuencia, pueden operar de forma simultánea. Por 
ejemplo, los niveles de demanda del transporte público pueden variar por hora del día (más 
alta durante las horas de entrada y salida al trabajo), día de la semana (menos viajes al lugar 
de trabajo durante los fines de semana, pero más a los de entretenimiento), y temporada del 
año (más viajes a zonas turísticas en verano) . De esta forma, la demanda de servicios duran­
te las horas pico de un lunes de verano de seguro será diferente al nivel observado durante 
las mismas horas de un sábado en invierno, lo que refleja las variaciones conjuntas entre el 
día de la semana y la época del año. Llevar un registro de cada transacción ayuda mucho a 
la hora de analizar los patrones de demanda, pues nos permite basarnos en la experiencia 
del pasado. Aquellos servicios que realizan un uso intensivo de las computadoras, como los 
relacionados con las telecomunicaciones, pueden desarrollar un seguimiento muy estrecho 
y, además automatizado, de los patrones de consumo de los clientes por fecha y momento 
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del día. Si resulta relevante, también sería útil registrar las condiciones meteorológicas y 
otros factores especiales (huelgas, accidentes, congresos, cambios en el precio, lanzamiento 
de un servicio similar por parte de la competencia, etcétera) que podrían haber influido en 
la demanda. Existen programas informáticos como Oracle Call Center On Demand que 
permite una rápida adaptación de este software en función de las variaciones del mercado, 
de tal modo que se reduce el costo y se aumenta la eficacia en la adaptación. 

No obstante, a menudo surgen fluctuaciones de apariencia aleatoria que están habi­
tualmente causadas por factores que en apariencia se encuentran más allá del control de la 
empresa. Pero un análisis más profundo a menudo revela la existencia de un ciclo previsi­
ble en la demanda para algún segmento determinado, escondido dentro de un patrón más 
amplio y tal vez aleatorio. Este hecho ilustra la importancia de desagregar la demanda en 
función de los distintos segmentos de mercado. Por ejemplo, una empresa de reparación y 
mantenimiento de equipo eléctrico industrial puede saber por anticipado qué proporción 
de su volumen de trabajo en los próximos días consistirá en mantenimiento preventivo de 
equipo programado con anticipación. En cambio, tendrá muchas dudas acerca del trabajo 
que puedan generar las personas que en forma directa acudan a la tienda, así como por las 
reparaciones de emergencia que se presenten. 

Aunque pudiera parecer que sería muy difícil predecir o controlar el volumen y la pro­
gramación de ese trabajo, un análisis más profundo mostraría que el volumen de negocios 
generado por particulares a través de la tienda es mayor en algunos días de la semana que 
en otros, y que las solicitudes de reparaciones de emergencia son más frecuentes a raíz de 
los daños causados por tormentas en el sistema eléctrico (que tienden a ser estacionales y a 
menudo pueden ser previstas con uno o dos días de adelanto). 

Cuestión distinta es cuando la oferta de un servicio determinado depende de otro dife­
rente, prestado por terceras empresas. Es el caso, por ejemplo, de los hoteles, que precisan la 
existencia previa de servicios de transporte que permitan a sus clientes acceder a ellos. De 
esta forma, la demanda de hospedaje vendrá condicionada por la oferta de transporte. 

Un servicio en especial afectado por las variaciones de la demanda es el de la atención 
telefónica, mejor conocido por su nombre en inglés: call centers. Dado que la experiencia 
demuestra que los volúmenes de llamadas varían mucho de unos momentos a otros, resulta 
vital para tales negocios el predecir la demanda y establecer distintos niveles de necesidad 
de personal, ya sea por horas, días, semanas o temporadas. Otro servicio afectado es el de la 
oferta formativa de colegios y universidades. Un ejemplo de ajuste en función de la estima­
ción de la demanda es el realizado por la Universidad de Cuba. Al estimar que la demanda 
de cursos semipresenciales aumentaría en número de matrículas, desarrolló un modelo 
educativo semipresencial que permitió alcanzar una matrícula de 69% en 2007, frente a 
34% en el año 2000. 

Las organizaciones que sirven a varios tipos de clientes con distintas características 
y necesidades deberían pronosticar el nivel de demanda para cada uno de los segmentos. 
Por ejemplo, un restaurante de comida rápida puede atender a clientes que llegan con la 
intención de comer en el propio establecimiento, otros que se acercan al mostrador para 
comprar la comida y llevársela a casa, incluso otros que llegan en automóvil y son servidos 
por la ventana exterior, también con la intención de llevarse la comida. Dependiendo de los 
niveles de demanda previstos para cada grupo, el gerente debe decidir cuánto personal se 
necesitará en cada momento del día o la semana, y cuáles tareas se les asignará a cada uno. 
En los momentos de mayor ocupación de la ventana exterior para servir a los vehículos el 
servicio puede requerir, por ejemplo, de dos personas, mientras que durante el resto del 
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día con una sola sería suficiente. Si hay, digamos, cuatro cajas para atender a los cliente: 
del restaurante, habrá también que decidir cuántas deben estar abiertas en cada momento. 
Finalmente, el restaurante se ensuciará más conforme más clientes estén comiendo en él. 
por lo que se necesitará más personal para limpiarlo. 

Conviene advertir que no toda demanda es deseable. Por eso hay que diferenciar entre 
nuestros clientes a tipos distintos, con riesgos distintos. 10 De hecho, algunas solicitudes de 
servicio sólo sirven para dificultar que la organización responda en forma adecuada a la 
legítimas necesidades de sus clientes objetivo. ¿Alguna vez se han preguntado sobre el tipo 
de llamadas que reciben los operadores de un servicio como el del teléfono 112 (servicio 
que opera en España o 911 en Ecuador, y que unifica todas las emergencias bajo un único 
número, ya se trate de accidentes, incendios, catástrofes, etcétera)? El concepto de emer­
gencia varía demasiado de una persona a otra. Esa discrepancia se convierte en problema 
cuando la gente llama por circunstancias tan banales como un pequeño corte en el dedo al 
cocinar o un gato que no puede bajarse de un árbol. Con ello se puede estar demorando la 
respuesta a problemas más graves como incendios, ataques al corazón o crímenes violentos. 
Desaconsejar estas demandas no deseadas a través de campañas de comunicación no eli­
minará las restantes fluctuaciones, entre ellas las puramente aleatorias, pero puede ayudar 
a contener los picos dentro de los límites de la capacidad de la organización para prestar un 
servicio adecuado. La mayoría de los centros hospitalarios españoles han adoptado la meto­
dología Triage Manchester para analizar la demanda de atención, a través del cual detectan 
cinco tipos de urgencia para establecer la valoración diagnóstica, y por tanto, la gravedad o 
necesidad de atención primaria del paciente. De esta forma, en una situación de saturación 
del servicio o de disminución de recursos, los pacientes más urgentes son tratados primero, 
y el resto son controlados en forma continua y reevaluados hasta que los pueda visitar el 
equipo médico. La tendencia actual, en la mayoría de los hospitales, es la de establecer cinco 
niveles de gravedad, según la posible demora en su atención: 

• Nivel 1 o rojo: precisa de la atención por el médico de forma inmediata. 

• Nivel 2 o naranja: la atención por el médico puede demorarse 10 minutos. 

• Nivel 3 o amarillo: la atención por el médico puede demorarse una hora. 

• Nivel 4 o verde: la atención por el médico puede demorarse dos horas. 

• Nivel 5 o azul: la atención por el médico puede demorarse hasta cuatro horas. 11 

Otros ejemplos de demanda no deseada es aquella que de una u otra forma interfiere 
en el correcto funcionamiento del servicio. Por ejemplo, un hotel que decida hospedar a 
un ruidoso grupo de estudiantes en su viaje de graduación tal vez estará provocando que el 
resto de sus clientes (que además son los que pagan la tarifa completa) se sientan molestos 
e incómodos. Por este motivo, muchos hoteles no admiten reservaciones de grupos previ­
siblemente problemáticos, renunciando así a parte de su demanda a favor del bienestar de 
quienes en realidad les resultan más rentables. 

Estrategias para administrar la demanda 

En un sistema operativo bien diseñado y administrado, la capacidad de las instalaciones, 
la del equipamiento y la del personal de servicio estarán equilibradas la una con la otra, y 
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todas ellas con la demanda. De forma similar, la secuencia de las operaciones estará dise­
ñada para minimizar el riesgo de cuellos de botella en cualquier punto del proceso. Este 
ideal, sin embargo, puede ser muy difícil de alcanzar. o sólo el nivel de demanda fluctúa, 
a menudo de manera aleatoria, sino que el tiempo y el esfuerzo requeridos para procesar 
cada persona u objeto varía mucho en cualquier punto del proceso. En general, los tiempos 
de los servicios dirigidos al cuerpo de las personas son más variables que los dirigidos a po­
sesiones físicas, dado que existen, por ejemplo, distintos niveles de preparación de los que 
surge una problemática muy casuística ("he perdido mi tarjeta de crédito"), personalidades 
con mayor o menor disposición a cooperar ("si no me da una mesa con vistas tendré que 
hablar con su superior"), etcétera. 

Desagregar la demanda por segmentos de mercado 

¿Pueden los esfuerzos de administración suavizar las fluc tuaciones aleatorias de la deman­
da? La respuesta es generalmente no, pues estas fluctuaciones están por lo regular causadas 
por factores que se encuentran más allá del control de lo directivos. Pero un análisis deta­
llado del mercado a veces puede revelar un ciclo preú ible de demanda para un segmento 
determinado, escondido dentro de unos patrone ma amplios y en apariencia aleatorios. 
Por ejemplo, un comercio puede experimentar grande- variaciones en las visitas diarias de 
clientes, pero un análisis más detallado revelaría que un grupo de ellos acude cada día para 
comprar artículos como el periódico. 

La profundidad con la que la demanda total sea de agregada en componentes de menor 
tamaño depende de la naturaleza de los registros mantenidos por la empresa. Si cada tran­
sacción es registrada en forma separada y respaldada con notas detalladas (como en una 
visita médica o una auditoría contable), la tarea se -implifica en gran manera. En servicios 
basados en sistemas de suscripción y cargo en cuenta. en los que la identidad de cada cliente 
es conocida, así como su nivel de facturación, lo directivos pueden extraer conclusiones 
muy útiles sobre los patrones de uso. Como vimo. , algunas empresas proveedoras de deter­
minados servicios, como el teléfono y el sumini tro de energía eléctrica, incluso tienen la 
posibilidad de realizar un seguimiento del consumo por hora del día. Aunque estos datos 
no siempre ofrecen información específica sobre el propósito para el cual se usa el servicio, 
siempre permitirán al menos realizar juicios fundamentados sobre el volumen de ventas 
generado por los diferentes grupos de clientes. 

En la alcaldía de Santo André en Brasil, el pro'"ecto Red Fácil presta alrededor de 180 
servicios. Las mejoras en los servicios ofrecidos en anto André se iniciaron con oficinas de 
atención al ciudadano y por vía telefónica; despué se creó una oficina virtual. Gracias a este 
nuevo servicio, en la actualidad se pueden registrar los pedidos en cualquier punto del pro­
ceso y administrar el tiempo de atención. 12 Es as1 como los pobladores de Santo André se 
sienten mucho más cómodos con sus trámites, al conocer en qué estado se encuentran. Este 
servicio de la alcaldía de Santo André fue declarado por Hábitat (Centro de las Naciones 
Unidas para los Asentamientos Humanos) una de las 100 mejores experiencias del mundo 
(http://www.santoandre.sp.gov. br/). 

Ninguna estrategia para suavizar la demanda funcionará a menos que se base en la 
comprensión de los motivos por los que los clientes de un determinado segmento usan el 
servicio. Por ejemplo, la mayoría de los hoteles encuentran gran dificultad en conseguir que 
sus clientes de negocios permanezcan la noche del sábado, pues pocos ejecutivos trabajan a 
lo largo del fin de semana. En vez de ello, los directores de hotel consideran promocionar el 
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uso de sus instalaciones para otros propósitos durante estos días, como conferencias o \ic.­

jes de placer, dirigiendo su oferta a segmentos con motivaciones de compra muy distinta 
a las de los clientes diarios. 

De forma similar, los intentos para hacer que la gente que va al trabajo en transpor::~ 

público lo haga fuera de las horas pico probablemente fracasarían, debido a que la progrn­
mación de tales desplazamientos viene determinada por el horario de trabajo de cada un 
En vez de ello, los esfuerzos deberían dirigirse hacia los directivos para convencerles de qu · 
adopten en su empresa un horario laboral flexible o escalonado. 

No hay límites a la posibilidad de reducir precios para desarrollar el volumen de nego­
cio fuera de temporada, sólo el de la propia rentabilidad de la decisión. Sin embargo, ha' 
opciones mejores para fomentar las ventas también durante la llamada temporada baja 
Por ejemplo, los complejos turísticos promueven actividades distintas a las de verano qu 
resultan de interés para grupos de clientes con aficiones o necesidades muy concretas, a lo: 
cuales se les ofrecen unos paquetes integrados hechos casi a la medida. 

Otra forma en la que puede desagregarse la demanda es a través de beneficios para 
aquellos clientes que cuentan con ciertas características, como se realiza en el caso de la.: 
ventas preferenciales. Como ejemplo tenemos a la Arena Monterrey en México, donde lo: 
clientes que tienen tarjetas de crédito de ciertos bancos pueden comprar los boletos para 
sus espectáculos antes que el resto de los usuarios. También se puede mencionar el caso de 
los fanáticos de equipos deportivos que poseen un abono para asistir a toda la temporada. 
como en el fútbol, los aficionados que asisten a apoyar, por ejemplo, al América de México 
o a los Rayados de Monterrey, pueden adquirir las entradas para las finales en fechas y con­
diciones preferenciales. 

Manejo de la demanda bajo diferentes condiciones 

Hay cinco aproximaciones básicas a la administración de la demanda. La primera, que tiene 
la virtud de la simplicidad pero poco más, consiste en no tomar decisiones y dejar que la de­
manda encuentre su propio nivel. Esta afirmación se basa en el supuesto de que los cliente 
aprenden de la experiencia o de las recomendaciones que reciben de otros usuarios acerca 
de cuándo pueden esperar encontrar filas a la puerta del servicio y cuándo, en cambio, está 
disponible sin retrasos. El problema es que también pueden aprender a encontrar a un com­
petidor que sea más responsable. 

Otras aproximaciones más intervencionistas propugnan influir en el nivel de deman -
da en cualquier momento en que ésta se desequilibre, dando pasos activos para reducirla 
en periodos pico y aumentarla cuando exista exceso de capacidad. Las dos últimas aproxi­
maciones requieren la posibilidad de que la naturaleza del servicio permita almacenar la 
demanda hasta que la capacidad esté disponible. Ello puede conseguirse introduciendo un 
sistema de reservaciones que garantice al cliente el acceso a la capacidad en un momento 
determinados, o bien, creando sistemas formalizados de filas (o, por supuesto, una combi­
nación de estos dos). 

La tabla 11.1 relaciona estas cinco aproximaciones con las tres situaciones básicas de 
exceso de demanda, capacidad suficiente y exceso de capacidad, y realiza un breve comen -
tario estratégico al respecto de cada una de las posibles combinaciones. Muchos negocios 
de servicio se enfrentan a las tres situaciones en diferentes puntos del ciclo de la demanda, 
razón por la que deben considerar el uso de alguna de las estrategias de intervención des­
critas, a fin de minimizar sus efectos no deseados. 



_ias o via­
distintas 

de nego­
rgo, hay 
da baj a. 
ano que 

e as, a los 

10s para 
-o de las 

ndelo 
, os para 

caso de 
,porada. 
. léxico 
: y con-

-) 

ADMINISTRACIÓN DE LA DEMANDA Y LA CAPACIDAD EN EMPRESAS DE SERVICIO e 517 

TABLA 11.1 Estrategias para la administración de la demanda según la capacidad. 

Situación de la capacidad en relación con la demanda 

Enfoque utilizado Capacidad Capacidad sufic iente Exceso de capacidad 
para administrar la insuficiente (exceso (demanda (demanda 
demanda de demanda) satisfactoria) insuficiente) 

No iniciar ninguna Sistema de filas La capacidad está co m- La capacidad es desper-
acción desorganizado (puede pletamente utilizada diciada (y los clientes 

enfadar a los clientes y (pero, ¿estamos obte- pueden tener una expe-
reducir su intención de niendo la mayor ren ta- rienc ia negativa en ser-
uso en un futuro). bil idad posible?). vicios como el teatro). 

Reducir la demanda Si aumentan los No llevar a ca bo No llevar a cabo 
precios crecerán los ninguna acción (pero ninguna acción (pero 
beneficios. Pueden también es ap icable la tamb ién es ap licable la 
uti 1 izarse d is tintas advertencia de arriba). advertencia de arriba). 
fórmu las de 
comunicación para 
favorecer el uso 
durante los momentos 
no saturados. Ver si 
puede enfocarse esta 
estrategia a aquellos 
segmentos menos 
rentables . 

Aumentar la No llevar a cabo No llevar a cabo Reducir los precios 
demanda ninguna acción a ninguna acción a se lectivamente 

menos que existan menos que existan (intentando evitar la 
oportunidades para oportun idades para canibalización del 
estimular segmentos estimu lar segmentos negocio existente, y 
más rentables. más ren tab es. asegurándonos de que 

todos los costos están 
cubiertos). Utilizar 
herramientas de 
comunicación y 
variación en los 
productos y sistemas 
de distribución (pero 
analizando los costos 
que ello supone). 

Almacenar la Considerar sistemas Intentar a canzar la Dejar claro que hay 
demanda con un para dar prioridad a mayor rentab ilidad espacio disponible y 
sistema de los segmentos más posible. no se necesita 
reservaciones deseados. Hacer que reservación . 

los demás clientes 
cambien sus hábitos y 
compren fuera de los 
picos de demanda. 

Almacenar la Considerar el dar Intentar evitar los cue- No aplicable. 
demanda con un preferencia a los llos de botell a y los 
sistema formalizado segmentos más retrasos. 
de filas deseables. Mantener 

entretenidos y cómodos 
a los clientes que 
esperan . Intentar 
predecir con exactitud 
el tiempo de espera. 
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Uso de estrategias para modelar la demanda 
Cuatro de los elementos del enfoque integral de la administración de servicios introducid 
en capítulos anteriores juegan un papel clave para estimular la demanda durante period 
de exceso de capacidad, al igual que para reducirla (antimarketing) durante periodos C"" 
capacidad insuficiente. La manipulación del precio y otros costos del usuario es habitua · -
mente la primera estrategia adoptada para equilibrar demanda y capacidad, pero tambie:­
resultan muy efectivas otras acciones, como realizar cambios en elementos del servicie 
modificar el lugar y tiempo de la entrega, así como utilizar herramientas promocionale ' 
educativas. Aunque cada una de estas familias de acciones será tratada de forma separada 
la administración efectiva de la demanda a menudo requiere cambios simultáneos en do c 
más de estos elementos. Una técnica frecuentemente utilizada para administrar la demanch 
es la de la administración del rendimiento descrita en la lectura de la página 583. 

Precio y otros costos del usuario. Una de las formas más directas de reducir el exceso d 
demanda en momentos pico es cobrar a los clientes más dinero por usar el servicio durant 
esos periodos. Elevar otros costos o inconvenientes para el usuario puede tener un efect 
similar. Por ejemplo, si los clientes aprenden que de seguro tendrán que enfrentarse a ur: 
mayor tiempo de espera durante los periodos pico, aquellos a los que no les guste esperar 
en condiciones incómodas pueden decidir ir en otro momento. El atractivo de unos pre­
cios más bajos y la expectativa de no tener que esperar puede hacer que algunos cliente: 
cambien el horario de sus conductas, ya sea a la hora de comprar un determinado artículo. 
realizar un viaje o visitar un museo. 

Cambios en elementos del servicio. Aunque el precio es por lo regular el método más uti­
lizado para equilibrar la capacidad y la demanda, no es universalmente aplicable tanto para 
servicios como para productos. Un ejemplo bastante obvio es el de los respectivos proble­
mas de un fabricante de esquíes y un operador de telecabinas durante el verano. El primero 
puede aprovechar esa temporada baja para producir y almacenar, o intentar vender sus es­
quíes a precio inferior. Si los artículos están suficientemente rebajados, algunos clientes lo_ 
comprarán antes de la estación invernal para ahorrar dinero. Sin embargo, en la ausencia de 
nieve ningún esquiador va a comprar forfaits para usar los remontes durante el verano, por 
muy baratos que estén. Para fomentar el uso veraniego de los remontes, el operador debe 
cambiar el diseño del servicio ofertado. Por ejemplo, podría ofrecer subidas a la montaña 
sólo para disfrutar de las vistas, organizar rutas y paseos a pie o en bicicleta de montaña, e 
incluso ofrecer comidas en un restaurante panorámico. 

Un razonamiento similar siguen otros directivos de negocios estacionales. Así, las ase­
sorías fiscales realizan funciones de consultoría para pequeños negocios durante los meses 
en que no hay grandes operaciones contables y fiscales que realizar. Las universidades y 
escuelas de negocios ofrecen programas de fin de semana y verano para directivos y es tu -
diantes en general. Los barcos recreativos que en verano realizan pequeñas excursiones de 
corta duración, en invierno se alquilan para fiestas particulares mientras están atracados en 
el muelle. Todas estas empresas saben que ningún nivel de descuento en precios desarrolla­
ría su demanda fuera de la temporada alta sin un cambio en el concepto de servicio. 

En definitiva, algunos servicios permanecen sin cambios durante todo el año, pero 
otros necesitan realizar modificaciones sustanciales de acuerdo con la temporada. Los hos­
pitales, por ejemplo, en forma habitual ofrecen el mismo servicio durante todo el año. En 
contraste, los centros de vacaciones alteran mucho la combinación de servicios y el enfoque 
de los mismos para adaptarse a las preferencias de los clientes en las distintas estaciones. 
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Puede haber variaciones en el servicio, incluso durante el curso de las 24 horas del día. 
Algunos restaurantes, como VIPS, proporcionan un buen ejemplo, marcando el paso de las 
horas con cambios en el menú y en los niveles de servicio. El objetivo puede ser o bien sa­
tisfacer diferentes necesidades dentro del mismo grupo de clientes o bien alcanzar distintos 
segmentos (o ambas cosas a la vez, de acuerdo con el momento del día). 

Modificación del lugar y el tiempo de la entrega del servicio. En vez de buscar la mo­
dulación de la demanda para un servicio determinado, algunas empresas responden a las 
necesidades del mercado modificando el tiempo y lugar de u distribución. 

Hay tres opciones básicas disponibles. La primera repre enta una estrategia de no cam­
bio: con independencia del nivel de demanda, el senicio e ofrece en el mismo lugar y 
durante las mismas horas. 

En contraste, una segunda opción implica variar el tiempo en el que el servicio está dis­
ponible para adaptarlo a los cambios de la preferencia de lo clientes por días de la semana, 
por temporada, etcétera. Los teatros a menudo ofrecen funciones matinales durante los 
fines de semana, cuando la gente tiene más tiempo di ponible. En verano, los restaurantes y 
cafés pueden abrir hasta más tarde debido a la exten ión de las horas de luz y la inclinación 
general de la gente para disfrutar de las cálidas noche atiendo hasta la madrugada. Tam­
bién en los días previos a la Navidad, muchas tienda amphan su horario comercial. 

La tercera estrategia persigue ofrecer el servicio a :o: clientes en una nueva localización. 
Una posibilidad es la de poner en funcionamiento unidade móviles que lleven el servicio a 
los clientes, en vez de requerir que éstos visiten emplazamientos fijos. Los servicios de pizza 
a domicilio, las unidades móviles de extracción de angre, los de abastecimiento de comida 
y bebida para fiestas y celebraciones, así como la camionetas equipadas con instalaciones 
médicas de primeros auxilios son buenos ejemplo .. -\lgunas empresas de alquiler de ve­
hículos establecen sucursales estacionales en zona tun ticas durante las vacaciones, a las 
cuales proveen de un gran número de automÓ\'ile , de forma que los turistas que llegan por 
avión, tren o crucero puedan tener uno disponible. 

Promoción y educación. Incluso si las demás variable de marketing permanecen estables, 
las herramientas de comunicación por sí misma a;udan a reducir la demanda. La publi­
cidad y los mensajes comerciales también se u an para educar a los clientes al respecto 
de la distribución de los periodos pico y recomendarles que hagan uso del servicio en los 
momentos de menor demanda para que no tengan que sufrir esperas. Buenos ejemplos son 
las recomendaciones que cada año realiza el serYicio de correos de enviar los mensajes de 
Navidad con la suficiente anticipación, o el de algunos autobuses y el metro que aconsejan 
evitar las filas al adquirir los correspondientes abonos. Además, la dirección puede aleccio­
nar al personal de servicio (o intermediarios, como agentes de viajes) para que recomien­
den a los clientes sobre las mejores fechas para eYitar aglomeraciones. También los cambios 
en el precio y las características del servicio y u distribución deben ser comunicados con 
claridad para que resulten efectivas en el control de la demanda. 

En general, siempre que se quiera obtener una respuesta específica a las variaciones 
en los elementos de la mezcla de marketing, la empresa debe, desde luego, mantener por 
completo informados a sus clientes sobre las nuevas condiciones. En este caso, y como ya 
dijimos, las promociones puntuales que combinen a la vez el manejo de la variable precio y 
los diversos canales de comunicación, así como otros incentivos, pueden hacer más atracti­
vo para los clientes el cambiar su programación del uso del servicio. 
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Necesidades de información 

Los directivos necesitan disponer de una información bastante precisa para desarrolla: 
estrategias de administración efectiva de la demanda y luego monitorear la respuesta de 
mercado. En ella se incluyen los siguientes indicadores: 

• Datos históricos del nivel y composición de la demanda a lo largo del tiempo, in -
cluyendo la respuesta del mercado a los cambios en precio y otras variables de 
marketing. 

Previsión del nivel de demanda para cada segmento significativo bajo condicione: 
dadas. 

Datos segmento por segmento que ayuden a evaluar el impacto de los ciclos perio­
dicos y las fluctuaciones aleatorias de la demanda. 

• Datos sobre costos que permitan a la organización distinguir entre los que son de 
naturaleza fija y variable, así como determinar la rentabilidad relativa de un incre­
mento unitario de las ventas para diferentes segmentos y a distintos precios. 

En organizaciones emplazadas en múltiples localizaciones, identificación de la: 
variaciones significativas en los niveles y composición de la demanda lugar por 
lugar. 

Actitudes del cliente hacia el sistema de filas bajo varias condiciones. 

• Opiniones del cliente sobre si la calidad del servicio varía con los diferentes nivele 
de utilización de la capacidad. 

Pero, ¿de dónde vendría esa información? Aunque se puedan necesitar nuevos estu­
dios, muchos de los datos requeridos es posible que estén ya en poder de la empresa, si 
bien no necesariamente de quienes deberían interpretarlos con finalidad estratégica. Existe 
una gran cantidad de información presente en la mayoría de las empresas de servicio, en 
especial a partir de los datos que reflejan cada transacción. Los datos de facturación, por sí 
mismos, a menudo aportan información bastante detallada. Muchos negocios de servicio 
recolectan información para propósitos operacionales y contables. Aunque algunos no re­
copilan detalles sobre las acciones individuales, la mayoría tienen la posibilidad de asociar 
determinados clientes con transacciones específicas. 

Por desgracia, el valor de marketing de esa información a menudo pasa inadvertido, y 
no siempre se almacena de forma que permita una fácil recuperación y análisis para tales 
propósitos. Sin embargo, los sistemas de recolección y almacenamiento de esos datos a ve­
ces son reformados para suministrar a los directivos la información que requieren, incluida 
la relativa a cómo los distintos segmentos han respondido históricamente a cambios en las 
variables de marketing. 

En cualquier caso, otro tipo de información más compleja puede necesitar del desarro­
llo de estudios especialmente enfocados, basados en herramientas como las encuestas de 
clientes o la revisión de situaciones análogas. En ocasiones también sería necesario recopi­
lar información sobre la actividad de la competencia, pues los cambios en la capacidad o la 
estrategia de los competidores pueden requerir de la empresa una respuesta que implique 
un cambio en la propia estrategia. 

En el siguiente ejemplo vemos cómo un buen entendimiento del mercado, ciertas in­
novaciones y una correcta educación permiten modelar la demanda. La Casa del Libro de 
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Madrid ha logrado una buena comprensión de sus clientes y saben muy bien que una buena 
educación es necesaria para promover el buen uso de sus servicios. Ahora los visitantes re­
visan el contenido de los libros que son de su interés sin que un empleado de mostrador les 
provea los títulos, con lo que se logra una compra más relajada. Mientras tanto, la librería 
aprovecha las decisiones de compra impulsivas. 13 

Almacenar la demanda con un sistema formalizado de filas 

Imagínese que lleva dos sábados yendo a un restaurante determinado con la intención de 
cenar, pero siempre le dicen que tendrá que esperar uno -10 minutos, o bien, que su agente 
de viajes le dice que el vuelo que quería tomar en \·acaciones está lleno o que la fila para 
comprar las entradas para el cine da la vuelta a la manzana. 

El automóvil de un amigo tiene problemas, y en el taller le dijeron que no pueden 
admitirlo hasta el jueves. Aun así, eso es mejor que llamar al plomero, quien no puede ir a 
su departamento hasta dentro de 10 días para arreolar esa molesta gota que cae del grifo. 
Imagínese también que llamara a su servicio de banca telefónica para consultar su saldo y 
fuese puesto en espera durante nueve minutos, mientra escucha una combinación de mú­
sica "enlatada" y publicidad de la empresa. Por supue to, esa espera vino después de los seis 
minutos que estuvo en la fila de la cafetería para pagar su almuerzo y de los siete minutos 
que tardó en atenderle el dependiente de la librería de la esquina, a los que le siguieron los 
25 minutos que estuvo sentado esa tarde en la sala de e pera del médico, a pesar de que tenía 
cita desde hacía tres semanas. ¡La vida es una con rante espera! 

Todas esas frustraciones provienen del hecho de que existan varias personas esperando 
el mismo servicio al mismo tiempo. Uno de lo reto de los servicios es precisamente que, 
dado que su principal contenido es el de la realización de determinadas acciones, por lo 
regular no pueden ser almacenados para su uso po terior, por lo que deben ser distribuidos 
en tiempo real. 

Un estudio realizado en Estados Unidos entre mil adultos reveló que las líneas de 
espera más odiadas por los ciudadanos estadounidenses son aquellas en los consultorios 
médicos con 27%; en las oficinas de gobierno encargadas del registro de vehículos y la 
expedición de licencias con 26%, seguidas por la de las tiendas de abarrotes con 18% y 
en los aeropuertos 14%. 14 

A nadie le gusta que le hagan esperar. Es aburrido, estresante y a veces incluso física­
mente incómodo, en especial si no hay dónde entarse o se está al aire libre. Sin embargo, la 
espera para ser servidos es casi un fenómeno uniYersal. Casi toda organización se enfrenta 
al problema de las filas de espera en algún lugar de su sistema de operaciones. Los clientes 
son puestos en espera al teléfono, ante las cajas del supermercado o en las mesas de los res­
taurantes mientras les entregan la factura. La gente permanece sentada en sus automóviles 
esperando que cambie la luz del semáforo, para entrar en los lavados automáticos y para 
pagar en los puestos de peaje de las autopistas. 

Los objetos físicos inanimados también han de esperar para ser procesados: las cartas 
se apilan sobre las mesas de los ejecutivos, los zapatos guardan fila para ser remendados 
y los cheques han de esperar para ser confirmados en el banco. En cada uno de estos 
casos, es lógico, hay un cliente que está esperando el resultado de ese trabajo (la contes­
tación a la carta, un par de zapatos listos para ser recogidos o un cheque abonado en su 
cuenta corriente). 
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Podríamos pensar que el fenómeno de la espera es diferente en culturas denominada 
relacionales, es decir, aquellos países como los de América Latina, donde los individuos están 
más orientados a establecer relaciones interpersonales, charlar e incluso iniciar una amistad 
durante, por ejemplo, la ejecución de un servicio. Acorde a la escala diseñada a partir de un 
estudio realizado por Geert Hofstede, se encontró que los países de América Latina son co­
lectivistas, extrovertidos y que están más orientados a las costumbres y procesos. 15 En España 
existe la costumbre de cerrar los negocios a la hora de la comida, teniendo un lapso para 
descansar antes de continuar las labores del día. Estas situaciones propician que la espera sea 
percibida de manera diferente por los clientes, sobre todo en áreas suburbanas o regiones 
apartadas de las grandes ciudades, donde el tiempo parece transcurrir de otra manera. Sin 
embargo, conforme las sociedades en países de América Latina van aumentando, su depen­
dencia hacia los servicios y el estilo de vida se vuelve cada vez más compleja y acelerada, 
entonces los clientes tienden también a aumentar sus expectativas en relación con la rapidez 
y eficiencia de los procesos de servicio en los que participan. Esta situación se hace cada vez 
más común con el aumento de negocios de servicios provenientes de culturas anglosajonas, 
los cuales han llegado a esta región a competir mediante un modelo de negocio que ha propi­
ciado que los clientes se vuelvan más exigentes y esperen un servicio más rápido y eficiente. 
Negocios como los de comida rápida, mantenimiento automotriz y mensajería, por ejemplo, 
han logrado que el usuario esté dispuesto a pagar aun más por el servicio a cambio de mayor 
rapidez. Sin embargo, otros, como los bancos, a pesar de que han incorporado el uso de la 
tecnología para ofrecer medios que faciliten el servicio a los clientes, aún tienen mucho ca­
mino por recorrer. En México, por ejemplo, algunos bancos cuentan con televisiones y hasta 
sillas para que el cliente se entretenga y descanse mientras espera en la fila. Estas acciones 
nos llevan a preguntarnos qué es lo que el cliente en realidad está esperando: ¿salir más rápi­
do del banco o estar cómodamente sentado viendo televisión? 

La naturaleza de las filas 

Las filas de espera se generan en el momento en que el número de llegadas a unas insta­
laciones de servicio excede la capacidad del sistema para procesarlas. En realidad, las filas 
son en esencia un síntoma de la existencia de problemas de administración de la capacidad 
no resueltos de forma adecuada. El análisis y modernización de las filas es una rama de la 
administración de operaciones bastante conocida. La teoría de filas se inició en 1917, cuan­
do un ingeniero de telefonía danés fue encargado de determinar qué dimensión debería 
tener una central telefónica para mantener el número de llamadas desatendidas dentro de 
unos límites razonables. 

No todas las filas toman la forma de una línea de personas físicamente situadas una 
delante de la otra en un lugar determinado. Cuando los clientes tratan con un proveedor de 
servicios al alcance de la mano, como ocurre en aquellos que se basan en el procesamiento 
de la información, utilizan canales de comunicación como la transmisión de voz por telé­
fono o de datos por Internet. De manera habitual, las llamadas son contestadas en el orden 
en que se reciben, lo cual requiere que los clientes esperen su turno en lo que sería una fila 
virtual. Algunas filas físicas están incluso dispersas geográficamente. Así, diferentes viaje­
ros esperan en muchas localizaciones distintas a que les toque el turno de recibir el taxi que 
solicitaron por teléfono. 

La aparición de sitios de Internet cada vez más sofisticados hace posible que la gente 
haga cosas por sí misma, como obtener información o realizar reservaciones, que antes re-

... 
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querían de una llamada telefónica o de una visita en persona a las instalaciones de eric­
Las empresas a menudo promueven este tipo de conductas, dado que resultan benefi -io-as 
para ambas partes en términos del ahorro de tiempo y recursos que se obtiene. Aunque a-­
ceder a Internet puede ser lento en algunas ocasiones, al menos la espera se produce mien­
tras el cliente está sentado cómodamente en su casa u oficina y puede atender otros asunto 
mientras espera. Es el caso, por ejemplo, de la página de Internet de la aerolínea española 
Iberia (www.iberia.com), donde de forma rápida y eficaz puede adquirirse un boleto sin 
moverse del asiento. Igual sentido tiene el servicio de banca electrónica de muchos bancos, 
así como los de reservación de habitaciones que han desarrollado algunos hoteles y cadenas 
( www.hotelesmision.com.mx). 

En el portal habilitado por el Ministerio de Interior de España, y la Dirección Gene­
ral de Policía, se puede obtener la cita para obtener el pasaporte o documento nacional 
de identidad (renovaciones, etcétera) . De este modo, se asigna al solicitante un número 
y hora estimada de atención. Asimismo, compañías como Spanair en España, Interjet 
en México, entre muchas otras, permiten la obtención de boletos de avión, e incluso, 
realizar la facturación para adquirir la tarjeta de embarque sin moverse de casa. Ahora, 
la mayoría de las entidades bancarias que operan en España, México, Argentina y otros 
países de América Latina ofrecen la posibilidad de realizar pagos de facturas y transac­
ciones por Internet, con lo que ahorran al cliente el desplazamiento hasta la sucursal. 
Otros ejemplos de un mejor manejo de la demanda de los servicios en México es el uso 
de cajeros automáticos para realizar pagos de servicios como Telmex y Comisión Fede­
ral de Electricidad, así como el pago de diversos servicios al ir al supermercado para 
evitar la fila del banco. 

Añadir más capacidad no es siempre la solución óptima, al menos si consideramos que 
la satisfacción del cliente debe ser sopesada en términos del costo en que debemos incurrir 
para ello. 

Por esta razón, los directivos deben valorar también otras opciones como: 

• 

• 
• 

Reconsiderar el diseño del sistema de filas . 

Rediseñar los procesos para acortar el tiempo de cada transacción. 

Administrar la conducta del cliente y sus percepciones al respecto de la espera. 

Instaurar un sistema de reservaciones . 

También pueden considerarse opciones no tradicionales que permitan extender la ca­
pacidad, como a través de alianzas con otras empresas y el uso de la tecnología, como se 
observa en el caso de la Arena Monterrey en México. 

La Arena Monterrey ha logrado rediseñar su sistema de filas para la venta de boletos 
de sus eventos y espectáculos a través de un esquema innovador. Un cliente que desee ad­
quirir boletos para alguno de los eventos de la Arena cuenta con varias opciones. Puede 
trasladarse en persona a las taquillas del recinto o a cualquiera de los puntos de venta auto­
rizados que se encuentran dentro de las tiendas Saharis, dedicadas a la venta de música. Si 
se encuentra fuera de Monterrey o desea realizar la compra de manera electrónica con tar­
jeta de crédito, puede hacerlo a través del sitio Superboletos (www.superboletos.com), que 
le permite además imprimir los boletos en casa o recibirlos en su domicilio mediante un 
cargo extra. Si no cuenta con tarjeta de crédito, también puede realizar la compra a través 
de Superboletos y pagar en efectivo en alguna de las más de 6,000 tiendas de conveniencia 
Oxxo, ubicadas dentro de todo el país. 
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Reconsiderar el diseño del sistema de filas 

Como ya vimos, aunque la regla básica en la mayoría de los sistemas de filas es que el pr_ -
mero en llegar sea el primero en ser servido, no todos ellos se organizan a partir de e :_ 
criterio. A veces se utilizan criterios de segmentación para establecer diferentes prioridad 
para distintos tipos de clientes. Estas peculiaridades pueden basarse en aspectos como: 

• Urgencia del trabajo: en los servicios de urgencia de muchos hospitales existen per­
sonas encargadas de recibir a los pacientes y decidir cuáles de ellos requieren trat2-
miento prioritario y cuáles pueden esperar sentados hasta que les llegue su turno 

• Duración de la transacción de servicio: los supermercados y otros comercios de­
tallistas a menudo disponen de filas rápidas para tareas más cortas y menos com­
plicadas. 

• Pago de un sobreprecio: las aerolíneas por lo regular ofrecen mostradores de factu­
ración separados para los pasajeros de primera clase y de clase turista. La espera 
resulta ser mucho menor para quienes han pagado más por sus boletos, pues a 
ellos se les favorece con un porcentaje mayor de personal respecto del número de 
pasajeros. 

Importancia del cliente: las aerolíneas a menudo disponen de salas de espera VIP 
más reservadas y con disponibilidad gratuita de periódicos y bebidas, en las que lo~ 

clientes frecuentes esperan la salida de sus vuelos con mayor comodidad. 

La figura 11.3 ilustra algunos de los sistemas de diseño de filas más frecuentes . 

Minimización de la longitud percibida de la espera 

Los directores de operaciones de las empresas de servicio saben que no deben tratar a la 
gente que espera como objetos inanimados. Como ya vimos, los clientes perciben el tiempo 
y el esfuerzo empleados en acceder a un servicio como un costo más. A la gente no le gusta 
desperdiciar su tiempo en actividades improductivas más de lo que le gusta tirar su dinero. 
De igual forma, también prefieren evitar los esfuerzos mentales o físicos no necesarios, 
incluidas la ansiedad y la incomodidad. 

Las investigaciones demuestran que la gente a menudo tiene la sensación de que ha es­
perado más por un servicio de lo que en realidad lo hizo. La tolerancia de la espera también 
debe ponerse en relación con la naturaleza de la institución que provee el servicio. Un estu­
dio comparativo realizado en Suiza entre clientes del servicio postal de aquel país y los de la 
empresa líder en venta al detalle Migras, encontró que los clientes definían como tiempo de 
espera tolerable 30% mayor para el segundo que para el servicio postal. Kostecki estableció 
la hipótesis de que la razón de ello era que comprar en Migras era percibido en general 
como una experiencia más placentera que sólo esperar en una oficina de correos. 16 

La revista chilena de Obstetricia y Ginecología publicó un estudio sobre la percepción 
de los pacientes en las Unidades de Medicina Reproductiva de la ciudad de Santiago. De 
este estudio se extrajeron conclusiones como que el tiempo de espera para ser atendido 
por el médico es evaluado como prudente en 68.5% de los pacientes, con un promedio 
de 31 minutos. El tiempo de espera para realizarse exámenes es evaluado como prudente 
en 83.9% de los pacientes, con un promedio de 21 minutos. 17 En España, un estudio rea­
lizado por la Universidad de Zaragoza concluye que el motivo de agresión más frecuente 
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Fila única, un solo puesto de 000-1 • servicio de una sola etapa 

Fila única, un solo puesto de • • • servicio en varias etapas -- -- --
secuenciales 00-00-0----0 

00-1 • Filas paralelas para 000-1 • múltiples puestos de servicio 

00-1 • 
Filas designadas para ••- 1 • puestos de servicio 000-1 • establecidos 

00-1 • Filas únicas ~ 0~1 • para múltiples 
puestos de ~0~0~1 • servicio o 0-1 ("serpiente") • 
"Tome su número" @@ @-1 • (uno o varios puestos ®@@ @-1 • de servicio) @ 26 

@ @-1 • 
FIGURA 11.3 Distintas configuraciones de filas. 

en los hospitales se relaciona con el tiempo de espera (58%), seguido de discordancias en 
la concesión de la baja (15%) o en la prescripción de medicamentos (10%). La Universi­
dad Nacional de San Juan (UNSJ) presentó un sistema de semaforización premiado por 
la Asociación Argentina de Control Automático, que resolvía dos problemas que presen­
tan las intersecciones semaforizadas con ciclo fijo de tiempo: la excesiva espera tras el rojo 
cuando las vías alternas cuentan con flujo vehicular mínimo o nulo, y el no alcance de la 
luz verde cuando el vehículo se encuentra cerca del final de la fila de espera. Estudios reali­
zados antes y después de su puesta en marcha mostraron que en ese cruce se pudo reducir 
el tiempo de espera promedio de 42 a 24 segundos, reduciendo en 40% las paradas prome­
dio por día. 

Si bien es preciso reconocer que, por lo general, la ansiedad por la rapidez y la aversión 
a todo tipo de esperas no son tan comunes como puedan serlo en otras culturas. Además 
de eso, conviene advertir que en cada país y región hay costumbres y usos sociales distintos 
que hacen que algunas esperas sean consideradas más admisibles que otras, y por tanto, su 
tiempo se perciba como mayor o menor, según el caso . 

.. 

.. 
~ 
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La psicología del tiempo de espera 

El tiempo juega un rol muy importante en la mayoría de los servicios y debe ponerse ma­
yor atención a la comprensión de cómo los clientes lo perciben, presupuestan, consumen y 

valoran. 18 

En un estudio realizado por Frédéric Bielen y Nathalie Demoulin se identificaron dos 
aspectos principales sobre la importancia del tiempo de espera en la relación satisfacción -
lealtad; la relación entre la satisfacción en el servicio y la lealtad está influida por la satisfac­
ción del tiempo de espera; y la satisfacción en el tiempo de espera es una variable clave que 
depende del tiempo de espera percibido, la satisfacción acerca de la información proporcio­
nada en caso de algún retraso y la satisfacción relacionada con el ambiente de espera. Esto 
es importante al considerar que la satisfacción en el tiempo de espera es casi tan importante 
como la satisfacción en el servicio al construir la lealtad de los clientes. 19 

El conocido filósofo William James observó que "el aburrimiento nace cuando se em­
pieza a estar atento al paso del tiempo en sí mismo". Basado en esta observación, David 
Maister ha formulado ocho principios sobre la psicología de los tiempos de espera.20 Aña­
diéndole dos más de nuestra cosecha tenemos un total de 10, resumidos a continuación. 
Examinemos cada proposición y revisemos algunas acciones apropiadas. 

Diez principios sobre la psicología de las filas de espera 

1. El tiempo desocupado parece más largo que el ocupado. 

2. Las esperas previas y posteriores al proceso parecen más largas que las que se pro-
ducen dentro del mismo. 

3. La ansiedad hace que las esperas parezcan más largas. 

4. Las esperas inciertas son más largas que las conocidas. 

5. Las esperas no explicadas parecen más largas que las explicadas. 

6. Las filas injustas son más largas que las equitativas. 

7. Cuanto más valioso sea el servicio, más espera la gente. 

8. Las esperas en solitario parecen más largas que acompañado. 

9. Las esperas incómodas parecen más largas que las cómodas. 

10. Las esperas no familiares parecen más largas que las familiares. 

El tiempo desocupado parece mayor que el ocupado. Cuando nos sentamos sin nada 
que hacer, el tiempo parece no correr. El reto de las organizaciones de servicio está en dar a 
los clientes algo que hacer para distraerles mientras esperan. Una cadena de supermercados 
realizó una investigación de la que dedujo que los clientes no tienen conciencia de estar en 
una fila de espera si hay sólo una persona delante de ellos, de forma que tienen espacio para 
comenzar a descargar sus carritos, lo cual les mantiene ocupados.21 Los médicos y dentistas 
llenan sus salas de espera con un buen número de revistas (aunque, desgraciadamente, por 
lo general bastante atrasadas y sobre temas alejados de los intereses de los pacientes) para 
que la gente las lea mientras espera. Las instalaciones de algunos talleres de reparación de 
automóviles tienen una televisión para los clientes que esperan. Hay incluso quien va algo 
más allá y pone a disposición de sus clientes refrescos, café, incluso algo de picar mientras 
esperan. Algunos parques temáticos disponen de bandas de música que amenizan la espera 
de los clientes mientras se encuentran en la fila de las atracciones más populares. 
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Las esperas previas y posteriores al proceso parecen más largas que las que se produ­
cen dentro del mismo. Hay gran diferencia entre esperar para comprar un boleto para 
entrar a un parque temático y esperar en la fila de una atracción determinada una vez 
que ya se está dentro de ella. Hay también diferencia entre esperar a que llegue el postre 
y encontrarse a la espera de recibir la factura una vez que ya se está preparado para mar­
charse. Algunas empresas de renta de automóviles hacen que el proceso comience antes 
asignándole a un agente la tarea de obtener información sobre los datos del cliente y el 
tipo de vehículo que necesita mientras espera. De esa forma, la entrega del servicio (asig­
narle un automóvil específico) puede efectuarse tan pronto como cada persona alcanza la 
cabeza de la fila. Estas empresas también intentan minimizar la espera del cliente cuando 
devuelve el automóvil, empleando agentes con terminales interconectados por radio para 
recibirlos en la zona de estacionamientos, comprobar la gasolina y el kilometraje, y emitir 
las facturas en forma directa. 

La ansiedad hace que las esperas parezcan más largas. Circunstancias como la de que los 
clientes que esperan en fila no estén seguros de si quedarán entradas para cuando llegue 
su turno o si les dará tiempo a abordar el siguiente tren o i tendrán tiempo de terminar 
antes de su próxima reunión, hacen que el tiempo de e per ea percibido como mucho más 
largo. También ocurre cuando las esperas tienen lugar en itios poco familiares o donde se 
percibe algún riesgo. 

Las esperas inciertas son más largas que las conocidas. Aunque cualquier espera pue­
de ser frustrante, podemos ajustarnos mentalmente y hacernos a la idea de forma más 
efectiva si conocemos su duración. Es la incertidumbre lo que nos mantiene en vilo. 
Imagínese si estuviera esperando la salida de un nielo que ha sido retrasado sin saber 
por cuánto tiempo. No sabe si tendrá tiempo de pa ear por la terminal y visitar los 
comercios o si debería quedarse en la puerta de embarque para el caso de que éste sea 
abierto en pocos minutos. 

Las esperas no explicadas parecen más largas que las explicadas. ¿Alguna vez ha estado 
en el metro o en un ascensor que se ha parado sin razón aparente? No sólo hay incertidum­
bre sobre la duración de la espera, sino que también hay preocupación añadida sobre lo que 
va a ocurrir. ¿Ha habido un accidente en la línea? ¿Tendrá que abandonar el vagón en la 
oscuridad del túnel? ¿Se ha estropeado el aseen or? 

Las esperas injustas son más largas que las equitativas. La consideración de lo que es 
justo o injusto varía de una cultura a otra. En los países europeos la gente exige que todo el 
mundo espere su turno en fila y probablemente se enfadarán si ven a otros colarse delante 
de ellos o dárseles prioridad sin aparente razón . En otras culturas, en cambio, nadie protes­
taría si una persona de determinado rango o casta recibe un trato abiertamente preferente. 

Cuanto más valioso sea el servicio, más espera la gente. La gente hará fila durante toda 
la noche bajo condiciones incómodas para conseguir una buena localidad en un encuentro 
deportivo importante o una ópera. 

Las esperas en solitario parecen más largas que acompañado. Esperar con uno o más 
conocidos es más entretenido. La conversación con los amigos ayuda a pasar el tiempo. 
La misma presencia de otras personas, aun desconocidas, ayuda a reducir la sensación de 
soledad, aunque no todo el mundo se siente cómodo hablando con extraños . 

... 
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Las esperas incómodas parecen más largas que las cómodas. "Mis pies me están matan­
do", es uno de los comentarios más frecuentes cuando la gente es obligada a esperar en fila 
durante demasiado tiempo. De igual forma, ya sea sentado o de pie, una espera se torna má 
desesperante si la temperatura es demasiado cálida o fría, si hace viento o llueve. 

Las esperas no familiares parecen más largas que las familiares. Los clientes frecuente 
de un servicio saben qué esperar y probablemente se preocupen menos por ello. Los clien -
tes nuevos u ocasionales, en contraste, pueden sentirse más nerviosos, preguntándose no 
sólo sobre la longitud probable de la espera sino también sobre qué ocurrirá luego, o incluso 
sobre aspectos como la seguridad personal. 

En conclusión, cuando aumentar la capacidad es simplemente inviable, deberíamos tra­
tar de ser creativos y buscar formas para hacer la espera más placentera a los clientes. En el 
metro de Madrid o en el sistema integrado de transporte (trolebús) en Quito se han instalado 
unas pantallas donde los usuarios pueden ponerse al día sobre las noticias más importantes 
mientras esperan su tren. Un médico en la ciudad de Mérida, en Venezuela, disminuyó la 
tensión que crea la espera, indicando al paciente que concertó una cita, la hora aproximada 
en que será atendido, y además, le informan que 15 minutos antes de ser atendido le llama­
rán a su teléfono celular, su casa o a un teléfono donde pueda ser ubicado. Los restaurantes 
solucionan el problema de las esperas ofreciendo a sus clientes que tomen una copa en el bar 
hasta que haya una mesa disponible (lo cual permite, además, la obtención de unos ingresos 
extra). Los parques temáticos diseñan con gran esmero sus zonas de espera para hacer que 
éstas le parezcan al cliente más cortas de lo que en realidad son, al facilitar la impresión de 
que la fila progresa de forma rápida y constante, y a la vez haciendo que el tiempo parezca 
pasar más rápido manteniéndoles entretenidos. Un ejemplo se puede encontrar en las Gru­
tas de García, un recinto de formaciones minerales ubicado en Nuevo León, México, donde 
para ingresar a las grutas se les distribuye un boleto a los visitantes para utilizar el teleférico 
que los llevará a la entrada. Este boleto cuenta con un horario establecido y, de esta forma, los 
turistas pueden aprovechar el tiempo en otras actividades mientas esperan su turno. 

Almacenar la demanda con un sistema de reservaciones 

Pregunte a cualquiera cuáles servicios le vienen a la mente cuando se habla de reservacio­
nes y la mayoría le citará restaurantes, aerolíneas, hoteles, alquiler de automóviles o teatros. 
Sugiera sinónimos como citas y también pueden añadir peluquerías o visitas a determina­
dos profesionales como médicos y consultores. Son reservaciones también los servicios de 
reparaciones a domicilio, desde una nevera hasta una computadora. 

Las reservaciones van más allá de la simple solicitud de un pedido, porque se supone 
que garantizan que el servicio estará disponible en un momento exacto acordado con el 
cliente, ni antes ni después. Por ejemplo, el Banco Mercantil, institución financiera con 
base en Caracas, Venezuela, implantó un sistema de numeración, donde se indica el mo­
mento en que será atendido, un tiempo aproximado de espera y el número de personas que 
están adelante. Así el cliente puede planificar su tiempo y decide esperar o irse, además, 
no necesita estar parado en una fila. 

Hay varios sistemas que varían desde el mero libro de citas de la consulta del médico, 
normalmente escrito a mano, a los sistemas de bases de datos computarizadas que dan sus­
tento a las operaciones mundiales de una aerolínea. 
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Cuando los objetos son los que requieren de un determinado servicio, a vece o-urre 
que sus propietarios no quieren ser separados de ellos durante mucho tiempo. La famili -
con un sólo vehículo, por ejemplo, o las fábricas que dependen de una máquina determina­
da para su actividad, por lo regular no pueden permitirse estar sin esos artículos por má 'e 
uno o dos días. Por ello, precisamente, es frecuente encontrar sistemas de reservacione en 
empresas proveedoras de servicios de reparaciones y mantenimiento. Además, al requerir 
reservación para el mantenimiento rutinario, la directiva de estas empresas se asegura de 
que dispondrán de tiempo para atender trabajos de emergencia que, dado que implican un 
mayor ingreso, generan un margen mucho mayor. 

El diseño de un sistema de reservaciones 
Los sistemas de reservaciones son utilizados de manera habitual por muchas empresas de 
servicio dirigidos al cuerpo de las personas, lo cual incluye restaurantes, hoteles, aerolíneas, 
salones de peluquería, médicos y dentistas. La presencia de tales sistemas permite que la 
demanda sea controlada y suavizada de forma mucho más eficiente. Además, al disponer 
de datos por anticipado, los sistemas de reservaciones también ayudan a las organizaciones 
a preparar sus proyecciones financieras. 

La toma de reservaciones también sirve para realizar una labor de preventa del servi­
cio, informando y educando a los clientes sobre qué pueden esperar. Además, los usuarios 
que disponen de reservación pueden contar con que se evitarán las filas, pues se les ha 
garantizado el servicio en un momento determinado. Otro beneficio de un buen sistema 
de reservaciones es que permite a la organización desviar la demanda desde las horas pico 
hacia los momentos anteriores y posteriores, o bien, desde una categoría de servicio a otras, 
incluso desde determinados emplazamientos a otros alternativos. 

Sin embargo, no todo son ventajas. Los problemas aparecen cuando los clientes no acu­
den a la cita o cuando la empresa realiza más reservaciones de lo que le permite su capacidad 
(overbooking). Algunas estrategias que permiten tratar estos desajustes operacionales son: 

• Requerir un depósito previo o la aportación del número de una tarjeta de crédito 
(cada vez más frecuente en hoteles). 

• Cancelar las reservaciones no desembolsadas después de un cierto tiempo (boletos 
de avión y tren) . 

Ofrecer compensaciones a los clientes afectados por el exceso de reservaciones de 
lo que permite la capacidad de las empresas (overbooking). (En la Unión Europea 
existe una normativa específica para el caso del transporte aéreo de personas). 

El reto al diseñar sistemas de reservaciones es hacerlos rápidos y agradables para sus 
usuarios, tanto para el personal de servicio como para los clientes. Hoy muchas empresas 
permiten a los usuarios realizar sus propias reservaciones en una página de Internet, una 
tendencia que en realidad parece crecer por momentos (ya es posible reservar asientos con­
cretos para el cine). Tanto si los clientes tratan con un agente de la empresa, como si hacen 
sus propias reservaciones, esperan una respuesta rápida a sus solicitudes de información 
sobre disponibilidad del servicio en el momento deseado. También sabrán apreciar si el 
sistema puede proveer de información adicional sobre el tipo servicio que están reservando. 
Por ejemplo, ¿puede un hotel asignar una habitación específica a solicitud de un cliente? O, 
al menos, ¿puede asignarle una habitación con vista al lago en vez de otra orientada a un 
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patio interior? Conocer estos extremos de forma anticipada (como ocurre con las entrad.: 
de cine) es un detalle sin duda muy apreciado por el cliente, quien sabe así con exactitt.:.:: 
qué tipo de servicio está reservando. 

Segmentación en la estrategia de reservaciones 

La administración del rendimiento, de la que ya hablamos antes, obliga al directivo a cons: -
derar el costo de oportunidad de aceptar determinado volumen de negocio de un cliente 
segmento de mercado cuando otro podría aportar un mayor margen. Por ejemplo, ¿deber:: 
un hotel aceptar la reservación anticipada de 200 noches para un grupo de turistas deterrm­
nado, a razón de 80 dólares cada una, cuando las mismas habitaciones podrían ser vendidas 
más tarde a viajeros de negocios a la tarifa completa de 140 dólares? 

Las decisiones sobre tales problemas merecen ser manejadas con un poco más de 
sofisticación que sólo agarrarnos al "más vale pájaro en mano que ciento volando". Par¿ 
ello, los directivos necesitan disponer de una forma fiable de comparar la rentabilida¿ 
previsible en caso de que decida, bien aceptar reservaciones inmediatas o bien esperar 
Una buena información, basada en los registros detallados de utilización histórica de'. 
servicio, apoyada a veces por herramientas de análisis informatizado y siempre por e~ 
sentido común, resultan ser la clave. La decisión para aceptar o rechazar negocios debería 
partir de una estimación realista de las probabilidades de obtener negocios de mayor ren ­
dimiento, junto con el reconocimiento de la importancia de mantener relaciones estable. 
con los clientes más rentables. Los directivos que toman decisiones respecto al sistema 
de reservaciones basándose en simples presentimientos son sólo jugadores que apuestan 
a la carta más alta. 

Planeación de la asignación de recursos 

A partir del análisis de datos históricos de utilización del servicio y de información 
actual sobre el mercado, la planeación de reservaciones debe indicar cuánta capacidad 
asignar en fechas específicas a distintos tipos de clientes y a qué precios. Siguiendo este 
plan, pueden fijarse objetivos concretos de venta al personal comercial que reflejen la 
asignación de la capacidad disponible entre diferentes segmentos de mercado en fechas 
futuras. Lo último que una empresa debería hacer es obligar a su fuerza de ventas a 
fomentar que los segmentos de mercados más sensibles al precio adquieran capacidad 
en determinadas fechas cuando la proyección de ventas predice que en breve habrá una 
fuerte demanda de clientes dispuestos a pagar un mayor precio. Por desgracia, en algu­
nas industrias los clientes menos rentables a menudo reservan con mayor anticipación, 
como es el caso de los grupos de turistas, que pagan mucho menos que los viajeros in­
dividuales y pueden requerir que las aerolíneas y los hoteles bloqueen espacio con más 
de un año de antelación. 

La figura 11.4 ilustra la asignación de capacidad de un hotel, donde la demanda por 
parte de diferentes tipos de cliente varía, no sólo en función del día de la semana sino tam­
bién de la temporada. Estas decisiones de asignación por segmentos, reflejadas en las bases 
de datos de las reservaciones que son accesibles en todo el mundo, le indica al personal 
cuándo dejar de aceptarlas a ciertos precios, incluso en el caso de que puedan quedar aún 
habitaciones disponibles. 
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1000/o 

Capacidad 500/o 
(O/o habitaciones) 

00/o 

Noches: 

SEMANA 7 

(temporada baja) 

Fuera de servicio por renovación 

Clientes con 
relación previa 

Transeúntes Paquetes de 
fin de semana 

f/s 

Grupos y 
convenciones 

SEMANA 36 

(temporada alta) 

Clientes con 
relación previa 

Transeúntes Paquetes de f/s 

Grupos 
(no convenciones) 

FIGURA 11.4 Establecimiento de objetivos de ventas en función de la capacidad en dos momentos 

distintos. 

Podrían construirse cuadros similares para la mayoría de los negocios de capacidad 
limitada. En algunos casos, ésta se medirá en términos de butacas para una representa­
ción teatral o habitaciones-noche de hotel. En otros puede serlo en unidades de tiem­
po-máquina, tiempo-persona u horas profesionales que se pueden facturar, kilometraje 
de vehículo o volumen de almacenamiento, según sea el recurso escaso que limita la 
capacidad. 

Hay pruebas de que los programas de administración del rendimiento in cremen -
tan los beneficios de la empresa de manera significativa. Muchas aerolíneas mencionan 
aumentos de 5% e incluso más después de implementar dichos programas. Pero en este 
punto conviene realizar una advertencia. La administración del rendimiento no debería 
significar necesariamente la maximización de la rentabilidad a corto plazo y a cualquier 
costo. Las estrategias pueden degenerar con facilidad en una rígida colección de reglas 
impuestas para prevenir que los segmentos menos sensibles al precio aprovechen la ven­
taj a de las ofertas de precios reducidos mediante la aplicación de altas penalizaciones 
por reservaciones canceladas, o para aumentar lo más posible el margen del exceso de 
reservaciones de lo que permite la capacidad de las empresas (overbooking), sin pensar en 
la insatisfacción de aquellos usuarios que confiaban en disponer de una reservación. Para 
mantener la buena voluntad de los clientes y construir relaciones estables con ellos, los 
directivos tienen que adoptar una perspectiva a largo plazo. De esta forma, los programas 
de administración del rendimiento deberían incluir estrategias para retener a los clientes 
más valiosos, incluso hasta el extremo de no cobrarles la mayor cantidad posible en una 
transacción determinada (la percepción de que se paga más de lo sensato no ayuda a 
construir confianza). Debería también prever compensaciones para los perjudicados por 
el overbooking a fin de recuperar, en la medida de lo posible, su satisfacción. 

... 
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Conclusión 

Las fluctuaciones de la demanda de servicios son un problema para muchos negocios, en 
especial para aquéllos con una capacidad fija naturalmente cara. Dado que el resultado de. 
servicio rara vez puede ser producido y luego almacenado para ventas futuras, deben de­
sarrollarse diversas estrategias para equilibrar la demanda contra la capacidad disponible. 
El diseño e implementación de tales estrategias por lo regular requiere de la cooperación 
estrecha entre los departamentos de marketing, operaciones y recursos humanos. 

Las opciones van desde utilizar esfuerzos de marketing para suavizar los picos y valles 
de la demanda a administrar el nivel de capacidad disponible para adaptarlo a la primera. 
Cuando la demanda excede a la oferta, las filas pueden causar en el cliente un sentimiento 
de frustración. En esas ocasiones se utilizan sistemas de reservaciones para garantizar el ac­
ceso del cliente al servicio deseado en un momento específico, y así evitarle tener que hacer 
fila. Pero si tiene que esperar, hay una gran variedad de formas para organizar el proceso. 
de tal manera que le resulte lo menos molesto posible. 

Varios de los elementos del enfoque integral de administración de servicios subyacen 
en esta discusión. El primero es la productividad. Dado que muchas organizaciones que 
operan en un entorno de capacidad limitada tienen grandes costos fijos, incluso las má 
modestas mejoras en la utilización de esa capacidad tendrían un efecto significativo en la 
cuenta de resultados. En este capítulo también hemos mostrado cómo los directivos pueden 
transformar costos fijos en variables a través de estrategias como la utilización de instalacio­
nes de alquiler o fuerza de trabajo temporal. La creación de una capacidad productiva má 
flexible permite a las compañías adoptar una estrategia de adaptación a la demanda, y aun 
así mejorar la productividad. 

Las decisiones sobre el lugar y el tiempo de prestación del servicio están estrechamente 
asociadas con el equilibrio de demanda y capacidad. La demanda está en función de dónde 
esté localizado el servicio y cuándo se ofrezca. Como vimos, el atractivo de muchos desti­
nos varía con las estaciones. Las estrategias que incluyen el uso de elementos del servicio, 
precio (y otros costos), promoción y educación son muy útiles para administrar el nivel de 
demanda de un servicio en un momento y lugar determinados. 

La naturaleza temporal de los servicios es un aspecto crítico en su administración, so­
bre todo en la actualidad, pues cada vez los clientes se hacen más sensibles al tiempo y más 
conscientes de su importancia. Los servicios dirigidos al cuerpo de las personas deben te­
ner especial cuidado en minimizar los posibles retrasos, pues sus clientes no pueden evitar 
tener que ir al lugar de prestación del servicio para obtenerlo, razón por la cual se verán sin 
duda afectados por cualquier espera. 

Las reservaciones pueden modular el flujo de llegadas, pero a veces la formación de 
filas resulta inevitable. En tal caso, los directivos deben actuar para ahorrar el mayor tiem­
po posible al cliente, o al menos hacer que éste pase de forma más agradable. Si lo logran, 
estarán creando una auténtica ventaja competitiva para sus organizaciones. El uso de las 
técnicas de administración del rendimiento, mientras tanto, ayuda a las empresas de de­
terminadas industrias condicionadas por la limitación de capacidad, a desarrollar sistemas 
de reservaciones sofisticados, diseñados para optimizar la rentabilidad global al favorecer 
la venta a diferentes segmentos con distintos precios . 
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=>REGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. ¿Por qué es en especial significativa la administración de la capacidad en la organización de 

las operaciones de servicio? 
2. ¿Cuáles características tiene el inventario para las empresas de servicio y por qué espere­

cedero? 
3. Distinga entre capacidad óptima y máxima. ¿Cuáles son sus respectivas implicaciones para 

los clientes, empleados y directivos? 
4. Defina el concepto de "capacidad" en relación con todos los elementos de servicio ofrecido 

a los clientes por a) una aerolínea ; b) un hotel; c) una consultora de dirección, y d) un res­
taurante. 

5. Recuerde los cinco enfoques de la administración de la demanda. Dé ejemplos de su aplica­
ción a diferentes tipos de servicios dirigidos a empresas. 

6. ¿Por qué deberían preocuparse los directivos de em presas de servicio del tiempo que los clien­
tes pasan en a) espera antes de ser procesados, y b) espera dentro del proceso? 

7. ¿Cómo deberían aplicarse los pri ncipios de la admini stración del rendimiento a las compañías 
de renta de vehículos? 

8. Recuerde los 10 principios de la psicología de las filas de espera. ¿Cuál es serían los más 
relevantes en a) un supermercado; b) una parada de autobús, en una tarde fría y lluviosa; 
e) el mostrador de facturación de un vuelo en el aeropuerto ; d) la consu lta de un médico, 
donde los pacientes pueden esperan sentados, y e) la fila de la taquilla de un estadio de 
fútbol, para cuyo próximo partido se espera que se agoten las entradas? 

9. Para una empresa que cuente con un gran número de clientes, ¿cuáles piensa que son las 
ventajas y desventajas de los diferentes tipos de filas? 

EJERCICIOS DE APLICACIÓN 
1. Identifique cinco servicios que utilice en el trabajo, la universidad o en su tiempo lib re . En 

cada caso, ¿cómo definiría su capacidad? ¿Cómo la mediría? ¿Desarrollan alguna estrategia 
para variarla con el fin de adaptarla a la demanda ? 

2. Elija una organización de servicio con la que esté fam il iarizado e identifique sus patrones 
de demanda con referencia a la figura 11.1: a) ¿Cuál es la naturaleza de l enfoque de esta 
organización de servicios hacía la administración de la capacidad y la demanda? b) ¿Cuáles 
cambios recomendaría en relación con su administración de la demanda y por qué? 

3. Entreviste a un directivo local del sector de re parac iones y mantenimiento (por ejemplo, 
fontanería, talleres mecánicos, electricidad, etcétera) y determi ne cómo planifica su tiempo 
para reparaciones extraordinarias en relación con su trabajo de rut ina. ¿Hay espacio previsto para 
ello, o cuando se presente el caso hará esperar a otros clientes? 

4. Compare y contraste el impacto de los picos de la demanda en la capacidad para servir en 
a) un ca// center; b) una página de Internet que acepte pedidos, y c) un comercio de venta 
al detalle. Dé ejemplos, basados en su propia experiencia, de sistemas de reservaciones que 
funcionen realmente bien o mal. 

5. Identifique cinco situaciones en las que haya tenido que esperar en fila durante la semana 
pasada. En cada ejemplo identifique la naturaleza de su configuración y destaque cualquier 
actividad o característica que le sirviera para a) advertirle del tiempo probable de espera, y 
b) hacer la espera menos pesada. ¿Cuáles mejoras o ca mbios recomendaría? 
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CAPÍTULO 1 2 

Innovación y tecnología en empresas de servicio 

Las tecnologías de tiempo real permitirán a los clientes satisfacer 
muchas de sus necesidades por ellos mismos. 

REG IS McKENNA 

Los cambios tecnológicos han venido modelando a lo largo de la historia el desarrollo de la 
actividad empresarial a todos los niveles. Desde la invención de las primeras herramientas, 

pasando por la Revolución Industrial y la utilización de la fuerza motriz del vapor, hasta llegar a 
nuestra actual era de la información, toda invención ha contribuido al desarrollo aportando una 
forma mejor de hacer las cosas. Hablamos de retos y oportunidades, que en cada periodo histórico 
algunos han sabido aprovechar y otros no. Pequeños negocios han florecido de forma explosiva, 
y grandes corporaciones se han hundido por no sa ber adaptarse a los cambios de una nueva tec­
nología emergente. 

El reto sigue siendo grande, sobre todo si re paramos que en la actualidad los efectos sobre 
la actividad empresarial de servicios son más ráp idos, frecuentes y profundos que nunca . Se 
calcula que el año-Internet es de tres a cuatro veces más corto que el mundo físico, es decir, 
que los cambios se aceleran cuando hablamos de la Red. Po r ello es importante no dejarse llevar 
por el escaso desarrollo de l comercio electró nico en alg unos pa íses de nuestro entorno latino­
americano, pues la oportunidad espera a la vuelta de la esquina y, cuando ésta se produzca, 
será fuga z. 

Las nuevas tecnologías evolucionan para t ransformar nuestras vidas. Nuestro interés en 
este capítulo reside en anali zar cómo impacta n en la forma en que los servic ios se producen, 
distribuyen y col ocan en el mercado. En part icul ar, los avances en las telecomunicaciones y las 
computadora s generan continuas innovacion es en la entrega del servicio, sobre todo en el ám­
bito de Internet (en conjunto, a estos dos campos se les denom ina tecnologías de la información 
-TI-) . Sin embargo, los avances en ámbitos como la bi ología, el diseño, la energía, los métodos 
de trabajo y los materiales también tienen impli caciones significativas para los servicios. 
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Ya hicimos referencia a las tecnologías de la información en capítulos anteriores. Hemos ex­
plorado el cambio que han impulsado, desde el predominio de diseños operativos que exigían u 
alto contacto con el cliente, a modalidades de menor contacto, en especial en lo que se refiere a 
servicios dirigidos a activos intangibles (precisamente de la información), como la banca electró­
nica. Después demostramos sus aplicaciones para el establecimiento de precios, las comunicacio­
nes y la entrega de los servicios. 

Este capítulo comienza con una descripción de la innovación en los servicios y su relaciór 
con la tecnología, para después abordar sus aplicaciones en el ámbito de los negocios de servicio. 
Luego se centrará la atención en asuntos estratégicos relacionados más con tecnologías de la in­
formación en concreto, con particular énfasis en el Internet. A lo largo de este capítulo trataremos 
cuestiones como: 

1. ¿Por qué es importante la innovación en los servicios? 

2. ¿Qué tipos de tecnología resultan relevantes para los diferentes procesos de servicio? 

3. ¿Cómo se relacionan los distintos campos de la tecnología unos con otros? 

4. ¿Cuáles factores se encuentran tras el rápido crecimiento de las tecnologías de la in-
formación? 

S. ¿Cómo afectan las tecnologías de la información al servicio aumentado? 

6. ¿En qué formas está transformando Internet la estrategia de las empresas de servicios? 

7. ¿Cuáles alternativas tienen los negocios tradicionales que se enfrentan a la competenc ia 
de Internet? 

Innovación en los servicios 

Como se mencionó en el capítulo 1, es importante distinguir entre la innovación en los ser­
vicios y la innovación a través de los servicios. En este capítulo hablaremos en particular de 
la innovación de los servicios como una estrategia para generar bases sólidas para competir 
en un ambiente dinámico. 

Tipos de innovación 
El buen liderazgo y la buena marcha empresarial en el mediano plazo están relacionados 
con la creación de cohesión en la organización y con la elección de estrategias para el futuro 
que hagan a la empresa sostenible en el tiempo. Esa visión institucional implica una firme 
apuesta por la creación de equipos directivos inconformes que estén dispuestos a impulsar 
estrategias de innovación y de flexibilidad operativa y financiera. La innovación se ha con­
vertido en los últimos años en una de las palancas más sostenibles e impulsoras de resulta­
dos satisfactorios para la organización. 

¿Cómo impulsar una innovación que sirva al propósito institucional y por tanto al pro­
yecto de futuro de nuestras empresas? La respuesta podría estar en rediseñar e integrar 
mejor una serie de actividades que en forma directa tocan el corazón de la estrategia de 
innovación del servicio. A través de cinco actividades básicas y tres de soporte se podría po­
ner en marcha un proyecto estratégico de innovación que tendría muchas posibilidades de 
regenerar las bases sobre las que se compite. Junto a ello, se haría un mejor uso del talento 
existente en la organización y se anclaría en la cultura de la empresa un gusto por el tipo de 
innovación que genera valor al negocio. 
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Antes de entrar a describir esas palancas "secretas" que impulsan la innovación, vamos 
a introducir dos conceptos que ayudan a entender mejor el tema. El primero tiene que ver 
con una breve tipología de las innovaciones y el otro con la caracterización de los mercados 
y el tipo de innovaciones que reclaman. 

Las innovaciones pueden ser incrementales, semirradicales y radicales, según el uso 
de recursos directivos y la complejidad organizativa que impliquen. Dos variables deciden 
el carácter de la innovación: el uso o no de nuevas tecnologías y la necesidad o no de un 
nuevo modelo de negocio para su puesta en marcha en el mercado. Si no se utilizan nuevas 
tecnologías ni se requiere un nuevo modelo de negocio, estaríamos ante una innovación 
incremental. Cuando se necesita un nuevo elemento de ambas (tecnología o modelo de 
negocio) estaríamos ante una innovación semi-radical. 

Los mercados, a su vez, se categorizan por otras dos variables: una es la estabilidad en 
sus reglas del juego y la otra es la intensidad de la competencia. Los mercados estables y con 
baja competencia reclaman un tipo de innovación incremental que por lo regular se centra 
en eficiencia y en productos. Aquí, el tamaño, los recursos, las economías de escala de las or­
ganizaciones más jerarquizadas y centralizadas tienen las de ganar. Los mercados en donde 
se ejerce algún tipo de situación de dominio son cómodos - y rentables- para sus propieta­
rios, pero tarde o temprano generan un conformismo que resulta suicida a largo plazo. 

Los mercados estables, pero con alta competencia, requieren la innovación antes des­
crita, más otro tipo de innovación centrada en la toma rápida de decisiones, en la agilidad 
de los procesos de go-to-market y en el marketing. Esto supone ya un tipo de innovaciones 
semirradicales. Las empresas que compiten en estos mercados han de tener, por tanto, un 
portafolio de innovaciones incrementales y semi-radicales. 

Los mercados inestables y de baja competencia piden un tipo de innonción en donde 
se den la mano los dos enfoques anteriores, más un tipo de innovación centrada en la orga­
nización interior; en crear una cultura de alto rendimiento, en la tecnología de procesos, en 
el uso de las capacidades de las personas del equipo. Este es un nueyo ca o en donde se han 
de dar la mano tanto las innovaciones incrementales como las semirradicales. 

Hay una cuarta situación, la más interesante y arriesgada, en donde el mercado se vuel­
ve inestable y a la vez la competencia es feroz. En muchas empresas, esta es la manera en la 
que caracterizan sus mercados. 

Es un cuadro que dibuja la llamada tormenta perfecta: mucho oleaje y poco espacio 
para maniobrar por la existencia de otras "embarcaciones" cercanas. En ese escenario, el 
portafolio de innovaciones ha de incluir junto con las incrementales, semirradicales a las 
denominadas radicales: ideas que se basan en nuevas tecnologías y que rompan los modelos 
de negocios tradicionales. 

Estas innovaciones radicales han de ser, la mayoría de las veces, fruto de un fuerte 
enfoque en los clientes y en sus necesidades actuales y futuras mal cubiertas por la compe­
tencia. Este es el escenario de gestión en donde hay que jugar varios roles a la vez: desde la 
innovación incremental a la radical; desde el enfoque de innovación en los procesos hasta 
la innovación en los modelos de negocio y en la forma de competir. 

La complejidad de gestión y la probabilidad de fracaso de las innovaciones radicales 
son muy superiores a las incrementales. El éxito de las innovaciones radicales requiere de 
un enfoque de largo plazo, sistemático y persistente. 

Una vez descritos los dos apuntes conceptuales anteriores, es el momento de mostrar 
las palancas "secretas" que impulsan la innovación en la empresa y que, gestionadas en su 
conjunto, generan una verdadera estrategia de innovación. ·• .. 
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Las palancas básicas 

Las palancas básicas son actividades que aportan a la empresa una base segura sobre ·­
que se puede edificar un enfoque ambicioso de innovación. El concepto que subyace en 
modelo a describirse a continuación está tomado de la obra de Michael Porter y de su di: -
tinción de los elementos que componen una cadena de valor. Las actividades básicas de ~­
innovación son aquellos elementos o procesos que son más críticos y con más impacto e:­
la personalidad con la que se innova y en el carácter estratégico de la misma. 

Generación y recolección de nuevas ideas. Esta primera palanca incluye la creación de pro­
cesos y metodologías que permiten a la empresa generar, de forma continua y generalizada 
nuevas ideas. También comprende la valoración de estas ideas para seleccionar las sobresa­
lientes y la mejora de las capacidades creativas de las personas que trabajan en la empresa. 

Esta palanca es la base de toda la cadena de la innovación. A través de esta palanca 
estimula un flujo de ideas, tanto de los empleados como de los clientes con necesidade: 
más avanzadas. Para estimular la generación de ideas es probable que se necesite dotar a las 
personas de técnicas de generación de ideas, la facilitación de jornadas grupales, la creaciór: 
de entornos reales y virtuales de colaboración, etcétera. 

La integración de personas externas a la compañía para generar ideas de innovación 
se llama "innovación abierta", o crowdsourcing, y es una alternativa que no hace sino cre­
cer. Consiste en poner en contacto a individuos dentro de la empresa con problemas er: 
las áreas de ciencias, ingeniería y negocios con "expertos" aficionados en condiciones de 
resolverlos, que están fuera de la empresa y esparcidos por todo el mundo. Esas persona 
compiten (por el derecho de alardear de sus logros y, a menudo, a cambio de un premio 
simbólico) por aportar ideas innovadoras que resuelvan esos problemas. 

Uno de los casos más conocidos es Google Labs, en donde se colocan varias aplicacio­
nes en su versión Beta para que usuarios externos a la empresa den sugerencias e informa­
ción que permita su mejora. Esta práctica, común en el mundo de las empresas de Internet 
se aplica también por empresas de otros sectores, como el de consumo. 

Otro caso muy representativo del crowdsourcing es el de Procter & Gamble con su mo­
delo Conect and Develop. Se generó un sistema mediante el cual 50% de las ideas vendrían 
de las conexiones externas de la empresa, ya fuera a través de centros tecnológicos de in­
vestigación, universidades, clientes o proveedores. Asimismo, se trató de incrementar la 
capitalización de la innovación sin incurrir en mayores costos. De esta manera, pasó de 
tener 400 a 2,000 proveedores comprometidos con la innovación y de 300 a 7,000 expertos 
externos. Hoy Procter & Gamble es una de las compañías líderes en número de patentes a 
nivel mundial. 

Filosofía de la innovación. Esta palanca permite moldear y focalizar la actividad innova­
dora de la empresa en las cuestiones estratégicas. Con ella se pretende que las personas que 
trabajan en la generación de nuevas ideas tengan una guía de los aspectos y de las áreas en 
las que la innovación es más prioritaria (por ejemplo, crear nuevos canales de distribución 
o componentes comunes para ofertas integradas, rediseñar los procesos operativos esencia­
les, hacer más mítica la marca, crear nuevos servicios, etcétera). 

Un gráfico tipo araña puede servir para hacer una fotografía de dónde se está innovan­
do en la actualidad y el objetivo a largo plazo de esa innovación. Con este elemento se aplica 
al caso concreto de cada empresa la definición de qué se entiende por innovación y en qué 
ámbitos ha de ser incremental, semirradical o radical. 
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Los elementos del modelo de negocio (filosofía de producto, necesidades de clientes, 
sistema de entrega del servicio y cadena de valor interna) servirían para priorizar los ele­
mentos más importantes de la estrategia de innovación. Un buen modelo de negocio, con 
la integración de los elementos que ello supone, es un factor básico de hacer competitiva la 
empresa en el mercado. Cuanto más innovador sea el modelo de negocio, más tiempo ten­
drá la compañía a su disposición para aprovecharse de su aportación innovadora. 

La pérdida de ingresos y beneficios que nos trae la crisis actual va a influir, en un primer 
momento, en una mentalidad de recorte de costos, lo que no es bueno para la innovación. 
Sin embargo, a continuación comenzará una fase en la que se deberá saber cuáles partes del 
modelo de negocio no funcionan o no son sostenibles en el tiempo. En esa fase surgirán 
alternativas que quizás impliquen una reinvención del negocio. 

Una empresa que ha vivido de cerca esta fase de reinvención del negocio ha sido Caja 
Navarra (CAN), en España. Dada la situación económica y la falta de resultados, ideó un 
modelo de escucha activa del cliente llamada "Vialogos''. Gracias a él y a su metodología de 
análisis de necesidades, la CAN ideó una nueva cadena de valor interna con el cliente como 
centro neurálgico de la actividad. Le dio un nuevo sentido al servicio bancario a través 
del concepto de "banca cívica'' y se comprometió tanto interna como externamente en el 
cumplimiento de sus objetivos. Este nuevo giro en el que el cliente es quien decide cuáles 
fines sociales y benéficos debe haber, facilita su adaptación al cambio constante y le hace ser 
flexible en un mercado muy competitivo y maduro como es el sector bancario. 

Métricas de la innovación. Con este elemento se quiere conseguir medir la calidad de la 
gestión de la innovación. Las mediciones no pretenden ser sólo cuantitativas (rentabili­
dad de la inversión, años de recuperación, etcétera) sino también cualitativas (capacidades 
innovadoras de la organización, calidad de la capacitación, generación de conocimiento, 
entre otras) . 

La adecuación del modelo de métricas de la innoYación a la filosofía de la empresa es 
un desafío conceptual que hace muy difícil toda innoYación que sea disruptiva o radical. 
Las métricas deberían de prestar más atención a un enfoque de opciones y de portafolio 
de proyectos, más que al método tradicional estático de evaluación de la innovación por el 
Valor Presente Neto (VPN). 

Muchos autores mencionan este punto como una de las razones por las cuales empresas 
que cuentan con los recursos económicos y técnicos acaban siendo ineficaces en la gestión 
de innovaciones radicales. Son las empresas de menor tamaño, pero con un sistema de 
métricas más audaz y con una cultura menos burocrática, las que traen las innovaciones 
radicales al mercado. 

''Anclaje" neuronal. Un cuarto elemento de la cadena de valor de la innovación contiene 
todas las actividades relacionadas con la sensibilización, comunicación interna, informa­
ción de retorno y demás iniciativas que se emprendan con el objetivo de hacer que los 
empleados mantengan e incrementen su interés en seguir innovando. 

Los anclajes neuronales que asocian la innovación con un sentimiento positivo se logran 
con repetición y con intensidad emocional. Por eso habrá que realizar revistas, boletines inter­
nos informativos, bases de datos de acceso general, reuniones presenciales, carteles con datos, 
guías de quién es quién y qué hace, para intentar que las ideas se queden en el subconsciente. 

La cultura es la última frontera de la gestión, pues aunque su mejora es un proceso lar­
go y complejo, el impacto que tiene en los resultados es indiscutible. La importancia de la 
misma para la innovación no debería de menospreciarse. 
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Esquema de compensaciones. Los esfuerzos por innovar han de estar recompensados .: _ 
alguna manera y, de ser posible, con un fuerte componente no monetario. El objeto de ·~ 
recompensa debería de ser no sólo la generación de ideas ganadoras, sino también el de ~­
rrollo de competencias ligadas a la innovación como capacidad de crear, a la creatividac 
apertura al cambio, predisposición a colaborar, tolerancia al desorden, etcétera. 

Las recompensas, desde el punto de vista de los empleados, deben de ser percibidas com 
valiosas. Por ejemplo, el que sean ellos mismos quienes elijan entre un conjunto de premi 
puede incrementar el valor percibido de la recompensa. Las nuevas generaciones de emplea­
dos otorgan un gran valor a cuestiones relacionadas con su independencia, visibilidad, fl eXJ­
bilidad o interconexión con otros miembros. En estas áreas es donde se deben de centrar la 
recompensas. Boeing realiza esta práctica a través de una dotación ilimitada de presupuesto :: 
la formación académica de sus ingenieros, dándoles opción a elegir la tipología de los curso 
o posgrados siempre que éstos sean reconocidos por una institución universitaria. 

Las palancas de soporte 

Una vez descritas las cinco actividades básicas de la innovación, queda por analizar lastre_ 
actividades de soporte que sirven para canalizar el valor añadido generado por las acti\i­
dades básicas y transformarlo en valor percibido para el cliente y en resultados de negoci 
para la empresa. 

Gestión del conocimiento de la innovación. La nueva base de conocimiento que se gener 
a través de las palancas básicas necesita ser "administrada" para obtener el máximo prove­
cho. Gestión significa que exista un espacio virtual donde acceder a la información y donde 
toda la organización pueda aportar ideas, debatirlas y elegir las mejores. 

Una buena gestión del conocimiento permite agilizar las decisiones, universalizar el ac­
ceso a la información y una sana "democratización" del proceso de innovación que permita 
que sea ágil, ahorrar costos y tiempo. Por ejemplo, Google cuenta con una intranet en la que 
cada proyecto de innovación tiene su propia Web que es accesible por todos. Los miembro: 
de los proyectos de innovación se sienten impulsados a mantener la Web actualizada, pues 
eso repercute en el intercambio de ideas y la cooperación con otros equipos que puedan 
estar trabajando en proyectos similares. 

Esta palanca comprende la creación de sitios corporativos, comunidades de práctica 
donde se compartan ideas y experiencias, y todo un entramado para la retención y gestión de 
las ideas generadas. Hay herramientas colaborativas como Share Point de Microsoft o plata­
formas como Ning, que permiten compartir el conocimiento colectivo en un único espacio. 
sin intermediarios y canalizado a través de reglas del juego de las que la "comunidad" se hace 
responsable. También hay ejemplos en la Red de software que a través de técnicas creativas 
permiten a varios usuarios trabajar en la misma idea desde diversos lugares. Un ejemplo cla­
ro de esta tipología de sitio es el desarrollado por Mindmanager (www.mindmanager.com). 

Los sistemas de gestión del conocimiento han de cuidar la renovación constante de 
éste mediante la publicación de contenidos en línea, el acceso fácil a esa información y a su 
modificación, así como la participación de usuarios. 

Definición de la estructura del área de innovación. Esta palanca de soporte cubre las 
decisiones sobre la creación o no de una estructura dedicada a la gestión de la innovación. 
Parece bastante lógico que haya al menos una pequeña oficina técnica que coordine la eje-
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cución de los planes y proyectos que se generen en la cadena de valor de la innovación. El 
rol de esta estructura no debe ser "monopolizar" la gestión de la innovación, sino actuar de 
catalizador y de consultor del resto de la organización. 

Parte de su trabajo es actuar como observatorio externo de tendencias de la innova­
ción que ayuden a la organización a situarse en el mercado y por comparativa conocer su 
situación relativa con respecto a otros competidores. El trabajo del observatorio consiste 
en localizar en fuentes externas la información que es interesante, capturarla, procesarla 
y difundirla de manera interna. Han de convertirse en observadores e impulsores de las 
mejores prácticas de innovación. 

En Cemex, la tercera mayor empresa de cementos del mundo, con sede en México, se 
ha creado una estructura centralizada llamada "Comité de innovación': Una de sus tareas 
más importante es dar cauce al "banco de ideas" en el que se recogen sugerencias sobre de­
sarrollo de negocio de los directivos de los casi 50 países en donde tiene actividad. 

Liderazgo de la alta dirección y cultura de la empresa. Los sistemas de gestión y el estilo 
de dirección influyen en la buena marcha de la estrategia de innovación. La alta dirección 
debe de ser un referente que dé ejemplo en las capacidades que fomentan la innovación 
como, por ejemplo, la mejora de la coordinación entre las áreas y departamentos, un mayor 
enfoque en el mercado, la curiosidad por las cosas que ocurren, la actitud inconforme, por 
mencionar algunas. 

Hay conceptos de gestión como la limitación de las estructuras jerárquicas, la crea­
ción de equipos de trabajo multidisciplinares con una amplia capacidad de autogobierno, 
la creación de equipos horizontales que fomenten la coordinación entre áreas, la selección 
de las mejores personas (no sólo desde el punto de vista técnico), el cambio en la ubicación 
física en donde se hace el trabajo y otros que están directamente ligados a la innovación. Es 
responsabilidad de la alta dirección hacer que estos conceptos de gestión sean asumidos con 
naturalidad en la organización y es cada vez más crítico que la innovación se fomente desde 
la cultura de la empresa y por impulso de la alta dirección. 1 

Características de la innovación en servicios 

La innovación en servicios debe ser considerada desde una perspectiva multidimen io­
nal que incluye el desarrollo de nuevos conceptos, nuevas interfaces con cliente , nueYOS 
sistemas de suministro y nuevas opciones tecnológicas. Existe una serie de caracten ticas 
propias de la innovación en servicios, entre las que se encuentran la co-producción entre el 
cliente y el proveedor; la baja relevancia de la investigación y el desarrollo en enicios; los 
resultados intangibles y el riesgo asociado a esta intangibilidad; las inver ione utilizadas 
en la innovación son consideradas como un gasto; así como el pago de regalías y derechos 
como uno de los modos de importación de la innovación en servicio .: 

Debido a que muchas actividades de innovación implican la creación de nuevos ser­
vicios, expandir los existentes y mejorar el proceso de entrega de en-icio, el éxito de una 
organización depende de qué tan bien implementa la innovación en los servicios para crear 
oportunidades en nuevos mercados. Es de gran relevancia que las empresas implanten 
prácticas específicas de innovación en los servicios, que le permitan desarrollar nuevos 
modelos de negocios, administrar la experiencia del cliente, monitorear el desempeño de 
los empleados e incorporar innovación en sus procesos administrativos.3 Chen y Tsou men­
cionan que las empresas deben poner especial atención en las prácticas de innovación en los 

... 
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servicios y en cómo afectan su ventaja competitiva, además de utilizar estas innovacione 
para retener clientes y empleados. Su investigación demuestra que la tecnología juega un ro 
crítico en la adopción de prácticas de innovación y ofrece los argumentos para que los ad­
ministradores comprueben que las inversiones en tecnología de información que impulsar. 
y soportan la innovación en los servicios valen la pena.4 

Cuando una empresa construye una cultura que fomenta la innovación y la refuerz~ 
con sus conductas cotidianas apoyándose en la tecnología, lo que hace es establecer las ba­
ses para conquistar una ventaja competitiva en el mercado. 

En ocasiones, el sector servicios ha sido considerado como poco innovador debido a la 
aparente dificultad con que cuenta para integrar innovaciones tecnológicas. Sin embargo, 
visto desde una perspectiva multidimensional, existe una interrelación cercana y comple­
mentaria entre los servicios y la tecnología a un grado tal que existen reportes donde e 
concluye que el sector servicios es uno de los principales usuarios, creadores y agentes de 
transferencia de las innovaciones tecnológicas y no tecnológicas.5 

El significado de la tecnología 

Cada generación tiende a usar la palabra tecnología para describir, de forma poco preci­
sa, las aplicaciones prácticas de las más novedosas herramientas y procedimientos. Hoy. 
cuando la gente se refiere a la tecnología, normalmente está hablando de los avance 
experimentados en las tecnologías de la información. Pero a pesar de todas las maravi­
llas de la modernidad, muchos inventos también resultan ser perdurables. Cada día nos 
beneficiamos de tecnologías que han evolucionado muy poco o nada desde sus predece­
soras en el siglo XIX, desde los inodoros provistos de cisternas, hasta las autopistas con 
superficie de asfalto, y desde el tren eléctrico, a las centrales termoeléctricas de carbón 
que aún generan la energía para impulsar a muchos de ellos y a muchas de nuestras 
computadoras. 

Ejemplos de diferentes tecnologías 

Es importante no definir la tecnología de forma demasiado estricta porque, en lo que res­
pecta a la transformación de los servicios, su efecto va mucho más allá del de las propia­
mente llamadas tecnologías de la información. 

Más allá de la evidencia de que la transformación que las nuevas tecnologías han reali­
zado en la manufactura y en el sector servicios, en este último y desde un punto de vista or­
ganizacional, la aplicación de la tecnología a los servicios conlleva un gran componente de 
incertidumbre, ya que no es posible "automatizar" o mecanizar determinados componentes 
del servicio por su cercanía y enfoque al cliente. Incluso hay estudios que afirman que la 
introducción de las nuevas tecnologías en el sector servicios ha conllevado la aparición 
de nuevas patologías o enfermedades musculares asociadas.6 En España, la introducción de 
las nuevas tecnologías en el sector servicios ha modificado la relación que la empresa esta­
blece con el cliente a la hora de ofertar sus servicios, pero apenas 28.6% de las compañías 
recibieron pedidos online y sólo 7% proporciona medios de pago en línea para la venta de 
sus servicios. El sector servicios implementa las nuevas tecnologías para facilitar al cliente 
el acceso de información, pero la contratación y prestación de servicios siguen siendo ma­
yoritariamente presencial, y por tanto, también su pago. 
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Al menos seis tipos de tecnología tienen implicaciones para el sector servicios. Son las 
tecnologías relacionadas con la energía, el diseño físico, los materiales, los métodos, labio ­
logía genética y, por supuesto, la información. Conforme vayamos examinándolas en forma 
individual podremos comprobar cómo el éxito de su aplicación en cada caso depende de su 
equilibrio con una o más de las restantes. 

1. Tecnología de la energía. Los desarrollos más recientes se centran alrededor de dos 
áreas. La primera es la relativa al tratamiento cada \'ez más sofisticado de las ener­
gías renovables, como la solar y la eólica. La egunda, quizá más significativa para 
el sector servicios, es el enorme progreso en la miniaturización de pilas, baterías y 
acumuladores eléctricos. Su tamaño y pe o e han reducido de manera conside­
rable, mientras que su duración y potencia e han incrementado para proveer de 
energía al nuevo equipo portátil sobre el que se de arrollan las nuevas tecnologías 
de la información, entre el que se incluyen la- -omputadoras portátiles, los orga­
nizadores de mano o PDA y los teléfonos móúle . Al facili tar las comunicaciones 
móviles y la distribución de los servicios en el -ibere pacio, aumentan la accesibili­
dad de la empresa y permiten al cliente mayor flexibilidad. En la actualidad se están 
poniendo los cimientos para desarrollar un -umini tro que combine la alimenta­
ción eléctrica y la transmisión de datos en un ünico cableado, llamado PoE (Power 
over Ethernet). Esta idea es sólo el inicio de una importante transformación en el 
suministro eléctrico.7 

2. Tecnología del diseño físico. La creación de equipo más pequeño, ligero, rápido y 
eficiente a menudo requiere de nuevos punto- de \ista en lo que al diseño se refiere. 
Las computadoras portátiles y los teléfono mmiles son muy diferentes a los mode­
los fijos. Los modernos overcrafts, con su innm-ador diseño y sus sistemas de propul­
sión, tampoco parecen tener demasiado en común con los ferries tradicionales. 

3. Tecnología de los materiales. Las modernas técnicas de fabricación y los nuevos ma­
teriales han producido plásticos con cara-rerísticas muy avanzadas, así como alea­
ciones de metal que permiten no sólo la fabricación de nuevas embarcaciones de alta 
velocidad o equipamiento informático miniaturizado, sino también objetos mucho 
más cotidianos como los focos de ahorro de energía, que además permiten mayor 
seguridad y durabilidad, así como canalizaciones plásticas altamente resistentes a 
la corrosión para transportar gas natural a puntos geográficos muy alejados. Los 
modernos trenes hacen un uso inten iYo de la tecnología de los nuevos materiales, 
incluyendo compuestos metálicos que permiten una estructura mucho más ligera, 
plásticos resistentes al vandalismo urbano, fibras artificiales de fácil limpieza y cris­
tales aislantes a prueba de roturas que facilitan una excelente visión sin comprome­
ter la seguridad y el control de la temperatura en el interior de los automóviles. 

4. La tecnología de los métodos se refiere al desarrollo de nuevas formas de trabajar. 
Incluye el diseño del lugar de trabajo y entrega del servicio, con todas las activida­
des que tienen lugar dentro de él. La tecnología de los métodos incluye aspectos tan 
simples como amueblar las habitaciones de hotel con elementos de fácil limpieza o 
instalar dispensadores de bebidas con medición automática en los restaurantes de 
comida rápida para que los dependientes puedan realizar otras actividades mien­
tras los vasos se llenan de m anera automática. 8 Pero también puede resultar tan 
complejo como diseñar el ambiente de trabajo para la sala de urgencias de un has-
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pital, los protocolos de operaciones de un banco telefónico o la logística interr­
de un almacén automatizado. La tecnología de los métodos, para ser efectiva, de' _ 
tener en cuenta el factor humano, pues cualquier innovación requiere que los err:­
pleados y los clientes realicen tareas a las que no están acostumbrados. La facilid~.: 
de uso debe ser, pues, uno de los objetivos principales, por lo que los directores e:: 
operaciones deberían promover la participación en el diseño de nuevos métodc~ 
tanto de los responsables de recursos humanos y marketing de la empresa com 
de algunos de sus clientes. El avance tecnológico preve que en un futuro, el encer.­
dido/apagado de luces se produzca al detectar nuestra presencia en un lugar, ::: 
conecte el televisor cuando se detecte que nos hemos sentado en el sofá, o inclu 
que el teléfono determine cuáles llamadas debemos responder entre el total qt:." 
recibimos cada día.9 

5. La biotecnología incluye la investigación sobre el desarrollo y la aplicación de prác­
ticas como la ingeniería genética o la terapia genética. Hay un gran número de 
aplicaciones de servicio de enorme utilidad que giran alrededor de los avances er: 
tratamientos médicos o el desarrollo de alimentos alterados genéticamente. Sir. 
embargo, el impacto a largo plazo de estas prácticas aún continúa siendo incierto. 
por lo que su uso cuenta en la actualidad con numerosos detractores que reclaman 
mayor seguridad antes de generalizar su aplicación. 

6. Las tecnologías de la información incluyen varios elementos clave, que comienzan 
con la recolección de datos y su consiguiente almacenamiento en sistemas de me­
moria que pueden ir desde la capacidad de la banda magnética de una simple tar­
jeta de crédito (alrededor de 200 bytes, equivalente más o menos a unas tres línea 
de texto escrito) a los terabytes de las actuales supercomputador-as. 

Tecnología e innovación 

Las nuevas tecnologías permiten a las empresas de servicio hacer cosas que antes eran im -
posibles, así como realizar las labores tradicionales de forma más productiva. No obstante, a 
pesar de todo el entusiasmo que rodea el crecimiento de Internet y su potencial para trans­
formar los negocios e incluso la propia sociedad, los historiadores económicos señalan que 
algunas innovaciones del pasado también crearon niveles similares de entusiasmo. Como 
observa Justin Fox: 1º 

Cuando miras atrás, a los primeros días de las fábricas, el tren, el automóvil, y 
en especial la electricidad, mucho de lo que pudiera parecer nuevo en lo que se 
refiere a Internet comienza a sonar familiar. Realmente, la llegada de casi todo 
nuevo producto o tecnología durante el siglo y medio pasado ha apresurado la 
carrera de los emprendedores para posicionarse con nuevos diseños de productos 
y servicios. Las innovaciones tecnológicas en realidad cruciales desde el punto de 
vista electrónico son aquellas que nos hacen ser más productivos. Si las compu­
tadoras e Internet nos llevan a beneficios en la productividad, serán uno de esos 
grandes saltos al futuro que hacen del mundo un lugar más próspero. Pero eso 
sí, debemos ser conscientes de que existen precedentes. Entonces, ¿qué hay de 
nuevo en realidad en la era digital? Principalmente la conceptualización de la 
información (fácil de digitalizar y copiar) como un producto económicamente 
fundamental. 
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Las innovaciones tecnológicas pueden presentar o requerir oportunidades de cambio 
estratégico para las empresas ya establecidas. La introducción de la radiofrecuencia en la 
etiquetación de los productos (llamada RFID) ha revolucionado la información con la que 
cuentan las empresas de distribución. La tecnología RFID consiste en un circuito con una 
pequeña antena que, al recibir energía vía radio desde un emisor externo, responde a esta 
señal indicando su estado y posición. Hoy las etiquetas RFID se pegan encima de los pro­
ductos y permiten un seguimiento en tiempo real del transporte de la mercancía. 

Las compañías creadas a partir de las nue\'as oportunidades de negocio, por el con­
trario, pueden empezar desde cero. Por ejemplo, muchas empresas se dirigen a Internet 
en busca de mayor productividad. Algunas tiendas y grandes almacenes como El Corte 
Inglés, en España, han integrado el comercio electrónico dentro de su modelo de negocio, 
tratándolo como un canal adicional. Esta estrategia e conoce con la expresión inglesa 
bricks and clicks (ladrillos y clics), pues se asienta en e ta doble dimensión real y virtual. 
De hecho, y salvo raras excepciones, hoy por hoy se trata de la única estrategia de éxito en 
el ámbito de España y América Latina, pues por lo general sólo los proyectos respaldados 
por una empresa sólida y de marca reconocida han ido capaces de asentarse en Internet, 
mientras que los servicios prestados por empre a que sólo operan en Internet han ido 
cayendo uno tras otro. 

En cualquier caso, la movilidad entre ambos mundo comienza a notarse. Por ejem­
plo, la detallista de software Egghead ha abandonado el e pacio físico completamente en 
favor del ciberespacio. En contraste, Amazon y otra - empre as que operan sólo en Inter­
net están considerando el reto de saltar al mundo real. la agencias de viajes tradicionales 
están viendo mermada su cuota de mercado por multitud de agencias online que pueden 
operar las reservas de vuelos y hoteles con la comodida de prestar su servicio "en la casa 
del cliente''. 

Es importante tener en cuenta que distinto ti o: e dientes pueden preferir canales 
diferentes. En capítulos anteriores introdujimos el canee? o de egmentación tecnográfica 
como una forma de dividir los clientes en categona - ci acuerdo con u propensión a usar 
las nuevas tecnologías como Internet.'' No todo e ci o e:ta di pue to a usar Internet, 
incluso pueden darse situaciones bajo las cuale un ;..cuar·o experimentado pueda prefe­
rir una visita a la tienda para comparar y probar io- ~ra.: lo· cI' que e té interesado. Las 
características personales y las creencias tambien ;uegar u.n papel importante. Entre las 
dimensiones que Parasuraman encontró como a ocia~ a - a :a drponibilidad para asimilar 
nuevas tecnologías está la que denominó "disposició a innovar". es decir, un punto de vista 
positivo respecto de la tecnología y la creencia de que ofrece a la gente un mayor control, 
flexibilidad y eficiencia para sus vidas. Las creen.:ia - -orrelativas desde el punto de vista 
negativo incluyen la desconfianza, la falta de control percibido, los sentimientos de ser su­
perados e incluso apabullados por la tecnología, y e: e-cepticismo sobre su habilidad para 
trabajar de forma fiable. 12 

En nuestro ámbito hispanohablante, el grado de predisposición para asumir e incorpo­
rar las innovaciones ha crecido de manera importante en los últimos años, impulsado por 
los avances en las tecnologías de las telecomunicaciones, que han permitido un alto grado 
de conectividad con lo que en su día vino a llamarse "la aldea global''. Aun así, en determi­
nados segmentos de población más tradicionale y menos proclives al cambio aún existen 
dudas, e incluso una cierta desconfianza, sobre lo que la innovación significa en sus vidas. 
Sin duda, los cambios tecnológicos, cuando son profundos, requieren cambios culturales 
que no todos están en disposición a afrontar a corto plazo. 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 12.1 • 

España ocupa el puesto 34 de los países con mayor desarrollo tecnológico 

El estudio realizado por el Foro Económico Mundial para evaluar el impacto de las tec­
nologías de información en el desarrollo y la competitividad de las naciones, clasifica a 
134 países de todo el mundo valorando una serie de indicadores agrupados en cuat ro 
áreas principales: componentes ambientales, preparación a la educación, preparación tec­
nológ ica para los negocios y preparación tecnológica por parte del gobierno (véase figura 
12. 1). Cada uno de estos cuatro componentes consta de entre 15 y 30 indicadores. España 
ocupaba en 2008 el número 34 de los países con mayor desarrollo tecnológico ; en 2007 
ocupó el puesto 31 . Entre los indicadores para España que ocupan los puestos más altos 
en el ranking se encuentran la calidad de las escuelas de negocio, la cantidad de provee­
dores locales y la intensidad de la competencia local. Chile es el país latinoamericano 
mejor situado, ocupando el puesto 39. Le siguen Puerto Rico, Costa Rica, Brasil, Colombia, 
Uruguay y Méxi co. Como datos característicos se puede destaca r que México se encuentra 
entre las 10 primeras naciones en desarrol lo tecnológico por parte del gobierno, y destaca 
dentro de los países latinos en exportación de alta tecnología a nivel mundial. Argentina 
ha si do uno de los países que más descenso ha sufrido, pasando de ocupar el puesto 63 
en 2006 al puesto 87 en 2008. Brasil destaca por situarse en un nivel elevado en el indi­
cador de cant idad de proveedores de ámbito local, cercano al sitio ocupado por España . 
México obt iene bajas posiciones en los indicadores relativos a la calidad de la educación 
en matemáticas y ciencias y en la carga de regulación del gobierno en materia tecnológica . 
Argentina obtiene el puesto 87 del ranking, destacando su mejor posición en el indicador 
de calidad de escuelas de negocios. De todas las variables, Venezuela si ubica en el mejor 
puesto en el número de procedim ientos para hacer cumplir una relación contractual, y el 
más bajo en la independencia judicial y eficiencia de los cuerpos de la ley. Según vemos en 
las gráficas, Puerto Rico y Chile son los países que más avanzados tienen los componentes 
tecnológ icos relacionados con desarrollo ambiental, siendo los menos tecnológicos en este 
sentido Bolivia y Argentina . Las aplicaciones tecn ológicas en la educación están más de­
sarrolladas en Chile, Costa Rica y Paraguay. La preparación tecnológica para los negocios 
está, según los indicadores, más desarrollada en Chile, Brasil y Puerto Rico. En lo referente 
a infraestructura y preparación gubernamental , Puerto Rico y Costa Rica parecen ser los 
más desarrollados a nivel tecnológico. 

En la figura 12.1 se muestran los cuatro componentes analizados (componentes tecno­
lóg icos aplicados a cuestiones ambientales, preparación tecnológica a la educación, prepa­
ración tecnológica para los negocios y prepa ración tecnológica por parte del gobierno) para 
España y diversos países de América Latina. 

Fuen te: The Worl d economic forum. "The Global lnformat ion Technology Report 2008-2009" . 

... 
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Fuente: The World economic forum. "The Global lnformation Technology Report 2008-2009" 

FIGURA 12.1 Áreas de evaluación del impacto de las TI en el desarrollo y competitividad, España y algunos 

paises de América Latina. 

... 
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Al intentar reducir la creciente brecha tecnológica que separa el mundo urbano del ru­
ral en la Novena Región de Chile, y evitar así que la tasa de analfabetismo digital se dispare 
sumado a su preocupación por generar sinergia en clústeres productivos, los académico: 
Raúl Burgos y Alejandro Navarro -ambos del Departamento de Ingeniería Electrónica de t: 
Universidad de la Frontera (UFRO)- llevaron adelante un titánico proyecto para dotar de 
red inalámbrica transversal de alta velocidad a esta parte del país chileno. Esta iniciativa co­
menzó a finales de 2005 y concluyó en noviembre de 2007. Uno de sus principales objetivo: 
es potenciar la existencia de los clústers, como se define a aquella agrupación de entidades 
en un territorio preocupado de hacer crecer la cadena de valor. Por ejemplo, el clúster fore -
tal -en el que Conaf (Comisión Nacional Forestal), como corporación asociada, cumple UI' 

papel relevante- tiene como meta concreta, en un plazo de seis años, desarrollar un encade­
namiento productivo entre la pequeña y gran empresa de la región, para autoabastecerse en 
la fabricación de muebles y piezas exportables. Además, a la propia innovación tecnológica. 
los responsables del proyecto han identificado cuatro "cápsulas demostrativas de servicios 
de valor agregado"; como son: el monitoreo y detección de la dirección del fuego; telecon­
sultas médicas en postas rurales (dada la preocupación por la gestión en el transporte de 
ambulancias y por reducir el elevado costo asociado); desarrollo de telecentros comunita­
rios; y, por último, telefonía IP. 13 

La creación de nuevas formas de trabajar 

Han tenido lugar cambios significativos en la manera en que los servicios son diseñados y 
entregados. 14 Antes de establecer nuevas estrategias para aprovechar la ventaja de las nue­
vas tecnologías, los directivos deben preguntarse cómo deberán cambiar los patrones de 
trabajo actuales si las innovaciones cumplen sus promesas. Ahora se trabaja mucho sobre el 
potencial de Internet para mejorar la productividad de los negocios, sobre todo a través de 
reducciones en costos de compras, personal de atención al público y entrega. Pero la finali­
dad de la tecnología no es sólo ahorrar dinero, sino mejorar la calidad del servicio ofrecido 
y la calidad de los procesos internos. 

Por ejemplo, Skype representa una revolución en lo que a cambios en los sistemas de 
comunicación se refiere. Gracias a esta herramienta, se pueden mantener de manera gra­
tuita conversaciones y video-llamadas por Internet, así como compartir documentos en 
línea. Google <loes también abre una nueva forma de trabajar a través de los documentos 
en línea. Mediante esta tecnología, dos o más personas separadas físicamente pueden estar 
trabajando y modificando el mismo documento de texto u hoja de cálculo, y pueden ver las 
modificaciones realizadas en tiempo real. Al combinar estas dos tecnologías, podemos por 
ejemplo, realizar una presentación de power point a una persona que se encuentre a miles 
de kilómetros, conversar sobre dicha presentación, realizar las modificaciones oportunas 
en tiempo real, e incluso, llegar a firmar un acuerdo de colaboración. 

Un ejemplo claro de cómo la tecnología ayuda en los procesos de una empresa de ser­
vicios se aprecia en Spanair, que gracias a un acuerdo con la empresa Vodafone han logrado 
crear una aplicación para dispositivos móviles que permite a los viajeros sin equipaje obte­
ner sus pases de abordar a través de un mensaje multimedia, sin costo para el pasajero. El 
mensaje multimedia contiene una imagen con un código bidimensional (código de puntos) 
que transmite toda la información necesaria para abordar. Los pasajeros sólo tienen que 
efectuar su check-in en www.spanair.com, o usando sus dispositivos móviles con conexión 
a Internet, y una vez en el aeropuerto sólo es necesario pasar el teléfono celular o PDA por 
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los lectores situados en los controles de seguridad y las puertas de embarque sin necesidad 
de ningún documento físico, lo que disminuye de manera considerable el tiempo de estan­
cia en el aeropuerto a menos de una hora antes de la salida programada. 15 

Las empresas líderes en servicio emplean la tecnología como un componente activo 
de la estrategia. Muchas tienen su propia unidad de tecnología, cuyo trabajo se dedica a 
explorar cómo pueden ser utilizadas las innovacione de la mejor forma posible para crear 
más valor a clientes y accionistas, mayor calidad, mejor productividad y, en definitiva, una 
ventaja competitiva para la compañía. Las innoYacione más deseables son aquellas que 
cumplen varios de estos objetivos de manera simultánea o incluso todos. Una innovación 
diseñada con un solo propósito puede tener un impacto negatiYo en otras actividades. 

Las empresas que buscan estar a la vanguardia en la aplicación de las nuevas tecnolo­
gías, a menudo trabajan de forma estrecha con inYestigadore- de uniYersidades y fabrican­
tes innovadores para modelar el desarrollo y la utilidad de 1a im-enciones. Este enfoque, 
además, ayuda a crear y reforzar una cultura corporati,-a abierta al cambio y a los nuevos 
métodos de trabajo. El impacto real es tan grande que los a · elantos tecnológicos permitirán 
a un país ser líder en la producción de bienes y senicio· . .:orno es el caso de México, que 
gracias a la vinculación entre empresas, universidade - y go ierno, ha logrado que el clúster 
de electrónica y tecnología ubicado en Guadalajara coloque al país dentro de los principales 
destinos globales de servicios tecnológicos, según Gartner. ' Otro ejemplo puede observar­
se en Temas de investigación 12.1. 

TEMAS DE INVESTIGACIÓN 12.1 

Parque tecnológico de Andalucía 

En 1992 fue inaugurado el Parque Tecnológico de naa uc a (PTA). Desde su inauguración, este 
parque tecnológico no ha sido sólo una incubaaora oe empresas innovadoras, sino también 
un buen ejemplo de colaboración entre la universioac a empresa privada. Tal como subraya 
el director general de la institución, Felipe Rorriera, a aumentado la visibilidad internacional 
de Málaga, Andalucía, y España, en el contexto glooa de la innovación, ha transformado un 
entorno, cambiado la cultura de innovación er el rr smo, y ha permitido dotar a Málaga de 
un personal altamente calificado. El número de errpresas que desarrollan su actividad en 
el PTA ha crecido de forma ininterrumpida en os u L°mos años, situándose en 2008 en 509 
(31 más que en 2007), al igual que el número de emplead os (13,640 personas, de las cuales 
1,481 son investigadores), y la facturación, cercana a los 1,600 millones de euros. Además, la 
inversión en investigación y desarrollo (l+D) fue de 114 millones de euros, correspondiendo 
80.6 ºlo a la iniciativa privada y 19.40/o a resta n;:es ·nstituciones públicas. Del total de compa­
ñías instaladas, 450/o pertenece al sector de las tecnologías de la información a la de centros 
tecnológicos e l+D, ofreciendo trabajo a 590/o de total de empleados, lo que representa 430/o 
de la facturación total. Y no sólo en Espa ña, ya que la tecnópolis también asesora a otros 
parques similares en América Latina, el Magreb y determinados países del Este de Europa. El 
hecho de ser sede mundial de la Asociación Internacional de Parques Tecnológicos (IASP). que 
agrupó a cerca de 400 parques científicos y tecnológi cos de España (PATE) con 80 afiliados, y 
de la Red de Espacios Tecnológicos de Anda lucía (R ETA) que aglutina a más de 50 integrantes, 
confieren al PTA el calificativo de un lugar único en el mundo: ¿El desafío? Aunque en sus 
instalaciones se han ido asentando multinacionales como la estadounidense Oracle, la china 
Huawei o el Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA), su número todavía es escaso. Sin duda 



552 e DISEÑO Y PLANEACIÓN DE LA EXPERIENCIA DEL SERVICIO 

alguna, el PTA está transformando la economía provincial, en un intento de hacer de Málaga 
símbolo y paradigma del conocimiento, que podría completarse si se convierte en el Silicon 
Valley de Europa. Para conseguirlo, un Think Tank llamado Club Málaga Valley e-27 cuenta 
con la participación de los principales líderes de las empresas tecnológicas, tanto nacionales 
como internacionales. Líderes que en sólo tres años han pasado de 27 a más de 60, y que ha 
visto cómo la ciudad reúne una serie de elementos que la pueden coronar con los laureles de 
éxito: una universidad dinámica, un parque tecnológico en expansión, espíritu emprendedor, 
buenas comunicaciones y una oferta cultural en desarrollo. 

Fu en te: http ://www.pta.es/pu bl ico/jsp/home/home.jsp 

La revolución digital 

Las modernas tecnologías de la información en realidad son la fusión de dos distintas: la 
de las computadoras y la de las telecomunicaciones. Bajo esta revolución global hay cinco 
impulsores fundamentales: 

l. Un enorme y sostenido aumento de la capacidad de procesamiento de las compu­
tadoras, paralelamente a la rápida caída de su costo (la ley de Moore predice que la 
potencia de las computadoras se duplica cada 18 meses por el mismo precio). 

2. La digitalización de todos los tipos de información (desde las ondas de radio y te­
levisión, pasando por los impulsos eléctricos de la telefonía, hasta las imágenes de 
fotografías, películas y gráficos) , de forma que pueden ser almacenadas, manipula­
das y transmitidas en el lenguaje binario de las computadoras. 

3. Un gran aumento de la capacidad de los nuevos enlaces de telecomunicaciones, 
como los de satélite, microondas y los cables de fibra óptica, que reemplazan a los 
tradicionales cables de cobre. 

4. La miniaturización del hardware y de las baterías, que hace posible crear una gran 
variedad de aparatos portátiles de computación. 

5. Los avances en el software, la tecnología digital y la arquitectura de redes, que per­
miten la transmisión en alta calidad tanto de voz como de gráficos, fotografías y da­
tos, los cuales pueden moverse indistintamente entre diferentes tipos de terminales 
enlazados alrededor de todo el mundo. 

En conjunto, estos desarrollos están impulsando la rápida evolución de Internet y su 
más conocido componente, la World Wide Web. Como red de redes, Internet está consti­
tuida por un enorme número de servidores (grandes computadoras que controlan las pá­
ginas de Internet y el correo electrónico o e-mail de los clientes) interconectados a lo largo 
de todo el mundo. El reto para los directivos de servicios es, obviamente, buscar la mejor 
forma de utilizar este enorme potencial. 

Para terminar este apartado, conviene mencionar cómo las tecnologías de la informa­
ción cada vez se implantan con más fuerza en el ámbito latinoamericano y español. De 
forma concreta, por lo que se refiere a España y México, el estudio publicado por INEGI y 
la Asociación de usuarios de Internet revela cómo el crecimiento del número de personas 
con acceso a Internet ha sido muy alto (figuras 12.2 y 12.3). 
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Evolución número de usuarios de Internet Marzo 2009 
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FIGURA 12.2 Evolución del número de usuarios de lnter"e: e~ : s:iaiia. 
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FIGURA 12.3 Usuarios de Internet en México de 2001 a 2007. 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 12.2 , 

¿Qué causó la caída de las "punto.com"? 

Pocos fenómenos en el mundo de los negocios han causado tal revuelo en la última mitad del 
siglo pasado como el rápido ascenso y caída de las empresas popularmente conocidas como 
"punto.com". Durante los últimos años de la década de 1990 se crearon numerosos negocios 
buscando las ventajas ofrecidas por Internet. El entusiasmo fue contagioso. Los conferencis­
tas proclamaron que Internet lo cambia todo y predijeron un futuro incierto para las empre­
sas ya establecidas que no tuvieran presencia en ese medio. Los inversionistas y capitalistas 
inyectaron dinero en las punto.com, muchas de los cuales lanzaron sus acciones en bolsa 
y pudieron ver cómo su precio se elevaba por momentos de forma sorprendente, haciendo 
multimillonarios a sus fundadores (al menos sobre el papel). Pero para el año 2003, la gra n 
mayoría de ellas sucumbieron. ¿Cuál fue el error? 

Un problema fun damenta l fue la existencia de numerosos errores en los modelos de ne­
gocio, en particular en lo que se refiere a la forma en que cada compañía esperaba obtener 
sus ingresos. Intentando atraer a los clientes a través de precios bajos, muchos comerciantes 
de Internet vieron cómo sus márgenes eran insuficientes (o incluso desaparecían) para cubrir 
unos costos mayores de lo previsto. Se necesitaron fuertes inversiones para la construcción y 
puesta en funcionamiento de almacenes automatizados, mientras que los costos de entrega 
eran a veces mayores de lo que se cobraba a los clientes por cada pedido. Poner en funciona­
miento una página de Internet efectiva demostró ser más complejo de lo que se esperaba. Se 
necesitaron ingresos adicionales para mejorar el servicio al cliente, manejar las quejas y ad­
mitir las devoluciones de mercancías. Las empresas proveedoras de contenidos, cuyo servicio 
consistía en facilitar información sobre temas determinados, se dieron cuenta de que mucha 
gente no estaba dispuesta a pagar por ella, sobre todo si la mayoría podía ser encontrada gra­
tis en alguna otra página de Internet. Generar material original demostró ser bastante caro, 
puesto que la mayoría de las punto.com carecían de las economías de escala y los acuerdos 
con medios de portales como Yahoo! o AOL. Mientras tanto, los ingresos recibidos por la pu­
blicidad mostrada en sus páginas alcanzaron las expectativas. 

Entre otros problemas clave a los que se enfrentaron las punto.com estaba el alto costo 
de marketing de atraer visitantes a sus páginas de Internet y la fuerte competencia, tanto de 
los negocios tradicionales como de otras compañías online del mismo sector. Muchos ven­
dedores virtuales aprendieron en carne propia que desarrollar una página de Internet no es 
barato, que cuando no tienes tu propio inventario pierdes el control sobre el precio, que los 
clientes se enfadan cuando los pedidos no son entregados rápido y que lo que en principio se 
pensaba que iban a ser costos fijos de estructura a veces terminaban siendo semivariables, 
aumentando conforme crecía la actividad. De hecho, invertir más dinero en busca de mayores 
ingresos no hubiera sido necesariamente una buena estrateg ia a largo plazo. 

Tras estudiar 109 empresas punto.com fallidas, el Boston Co nsulting Group identificó las 
siguientes razones para ello (en algunos casos hay más de una razón por compañía): 

Un pobre modelo de ingresos, costos y beneficios 

Falta de ventaja competitiva 

Ausencia de beneficio para los clientes 

Problemas en la organización y ejecución 

Administración ineficaz de los almacenes y la logística 

Conflictos entre el negocio de Internet y los socios 

... 
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Los gastos de marketing previstos para construir el reconocimiento de marca y atraer 
clientes a la página de Internet de la compañía a menudo fueron mal enfocados. Muchos 
se gastaron una fortuna para promover la notoriedad de sus marcas. Sin embargo, los ob­
servadores han concluido que la mayoría de las punto.com no llegaron a comprender que la 
creación de marca de servicio no es en sí misma una estrategia, y que el reconocimiento de 
marca por sí solo, necesariamente no lleva a fomentar el uso y la lealtad de los clientes. 

Asimismo, y tal y como explica el economista Fernando Trias de Bes, la crisis de las punto. 
com fue financiada con el dinero de una expansión monetaria por parte de los bancos centrales 
durante una época de dinero barato. Ahora sabemos que la contracción de la economía fue 
elevada, hubo un gran número de personas que se arruinaron, (si bien, a pesar del estallido de la 
burbuja los bancos centrales continuaron con su política expansionista con tipos de interés bajo, 
y en cierto modo se postergaron los efectos de la burbuja) tanto la inflación como la deflación del 
precio de los bienes tras la burbuja fueron elevados, la estrangulación del acceso al crédito fue 
moderada, las quiebras bancarias fueron esporádicas y el desempleo también fue elevado. 

Fuentes: Marcia Vickers, "Models from Mars", Business Week, 4 de septiembre de 2000, pp. 106-107; Jerry 

Useem y Eryn Brown, "Dot-coms: What Have We Learned?", Fortune, 30 de octubre de 2000, pp. 82-104; 

Matt Kranz, "What Detonated Dot-bombs?", USA Today, 4 de diciembre de 2000, Bl-B2. Fernando Trias de 

Bes, "El hombre que cambió su casa por un tulipán" (Ed. Temas de Hoy, 2009). 

Aplicación de la tecnología a los servicios 
En capítulos anteriores vimos algunos ejemplos de cómo la tecnología ha estimulado y 
facilitado la innovación en el sector servicios. A causa de sus notables capacidades, las tec­
nologías de la información sin lugar a dudas mantendrán la actual tendencia y seguirán 
evolucionando bastante en un futuro próximo. De entre ellas, las innovaciones que proba­
blemente tendrán mayor éxito serán aquellas cuyo valor añadido sea percibido con clari­
dad, no sólo por la empresa que decide adoptarlas, sino también por aquellos empleados y 
clientes que pasen a interactuar con ellas. 

Los directivos necesitan crear un modelo de negocio para sus organizaciones que uti­
lice la tecnología con propósitos estratégicos añadiendo valor a su clientela, acercando la 
organización tanto a clientes como proveedores, equilibrando el trabajo de los empleados y 
librándoles de tareas banales, incrementando la productividad y, en definitiva, teniendo un 
impacto financiero positivo en la cuenta de resultados. Pero deberían evitar ver la tecnología 
como una fórmula mágica que garantice por sí misma resultados de éxito. La carrera por 
adoptar nuevas estrategias basadas en Internet sin analizar antes las implicaciones para los 
empleados, clientes y el sistema operativo en general, puede ser una receta que llew en forma 
directa al fracaso. Muchas de las compañías "punto.com" que en su día apostaron fuertemen­
te por Internet han terminado fracasando por falta de un modelo de negocio efectivo, como 
puede observarse en "Perspectivas de Servicio 12.2". 

Tecnología y procesos de servicio 

La naturaleza del proceso de creación y entrega del servicio central necesariamente afecta 
al tipo de tecnología requerida para estas labores. Como ya Yimos, hay cuatro tipos de 
procesos de servicio: l. los dirigidos a las personas, que incluyen las prestaciones tangibles 
efectuadas sobre la persona física del cliente (por ejemplo, hoteles y centros de salud); 2. 
los dirigidos a las posesiones y objetos, que incluyen las acciones tangibles realizadas sobre 

... 
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aquellos objetos físicos de los clientes que necesitan de alguna prestación (por ejemp·c 
transporte y reparaciones); 3. los relativos a estímulos mentales, que se refiere a los servici 
intangibles dirigidos hacia la mente del cliente (por ejemplo, noticias de radio y educación 
y 4. los relativos a la información, que se refiere a acciones intangibles sobre activos intang:­
bles (por ejemplo, seguros y administración de acciones). En nuestro análisis combinamc 
las categorías 3 y 4 en lo que llamamos procesos basados en la información. 

Servicios dirigidos al cuerpo de las personas. Dado que los clientes interactúan en form_ 
directa con la organización en sus instalaciones de servicio, esta categoría pone un fuer-~ 
énfasis en su diseño físico y en la tecnología de los materiales utilizados en ellas, así com 
en el equipo de apoyo y las fuentes de energía que se necesitan para alimentarlo. A las tec­
nologías de los métodos le incumbe, por su parte, definir cómo los empleados, clientes -
elementos físicos van a interactuar en dicho lugar para lograr el servicio deseado. 

Muchas de estas innovaciones tecnológicas han sido refinadas y adaptadas para servir 2 

las necesidades de sectores específicos. Toda la industria del transporte se ha transformad 
por los nuevos desarrollos en las tecnologías de la energía, que afectan a la velocidad, e: 
consumo de combustible y la polución, tanto ambiental como acústica. Por su parte, lo: 
hospitales son unos de los más beneficiados por los avances en el diseño físico de un nue,­
equipo de diagnóstico y tratamiento de pacientes, así como por las nuevas aplicacione_ 
alcanzadas en el campo de la biotecnología. La informatización de los expedientes médico~ 

permite un acceso mucho más eficaz a los historiales de los pacientes. 
Los restaurantes, por su parte, aprovechan para mejorar su productividad los avance. 

relacionados con la alimentación (por ejemplo, los que permiten mejorar la conservación de 
la comida o la creación de nuevos tipos de vegetales modificados genéticamente), así como 
con la invención de aparatos para simplificar la preparación y elaboración de la comida. En 
cualquier caso, su aplicación dependerá del tipo de restaurante de que se trate, pues los mé­
todos de preparación y servicio de la comida varían mucho desde los de comida rápida (donde 
los clientes mismos se sirven en un sistema muy estandarizado) a los tradicionales (don­
de el cliente juega un papel mucho más pasivo). Un ejemplo lo muestra el restaurante Coque, 
dirigido por el chef Mario Sandoval, uno de los más reconocidos en España. Coque inauguró 
en 2006 una carta de vinos "digital''. De este modo, un cliente que deseaba seleccionar un vino 
de la carta, realizaba a través de una tablet pe un recorrido "virtual" por el mundo, seleccio­
nando un país y viendo con todo lujo de detalles los vinos fabricados en la región, la viña o 
tipo de uva de la que procede, la fecha de cosecha y si el vino está disponible o no en la bodega 
del restaurante. La empresa Carta Virtual (www.cartavirtual.com) se encarga de distribuir el 
software y hardware necesarios para que cualquier restaurante pueda ofrecer este novedoso 
servicio a sus clientes. En la figura 12.4 se observa la carta virtual del restaurante. 17 

La tecnología ayuda también a reducir la dificultad de valoración de un servicio dirigido a 
las personas mediante sistemas que ayuden a la evaluación previa de un servicio, por ejemplo, 
la creación de imágenes digitalizadas en computadora de una futura cirugía estética o corte de 
cabello, como por ejemplo peluquería MW! Selekt, situada en Palma de Mallorca, España, la 
cual es una cadena que ofrece el cambio de look con imagen virtual para óptimos resultados.18 

Servicios dirigidos a posesiones físicas. Estos servicios también enfatizan el uso de la tec­
nología de la energía, el diseño, los materiales y los métodos, pues los productos físicos 
tienden a precisar de prestaciones físicas, desde el transporte al almacenamiento, desde la 
instalación a la limpieza, y desde el sistema de reabastecimiento de combustible a las repa­
raciones. Pero la diferencia fundamental estriba en que, al contrario que las personas cuya 
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Fuen te: Restaura nte Coque, dispon ible en http ://www.restaurantecoq ue.com/. 

F1GURA 12.4 Carta virtual de l restaurante Coque. 

talla y forma son más o menos homogéneas y estables, los objetos físicos pueden volver a 
diseñarse para hacer más fácil las prestaciones que recaen sobre ellos. De hecho, el mejor 
servicio que los fabricantes y arquitectos pueden dar a sus clientes es diseñar sus objetos 
físicos e instalaciones con un enfoque de "serviciabilidad", si se nos permite la palabra. Por 
desgracia, eso no ocurre en muchas ocasiones. Todavía podemos encontrar elementos de 
equipo difíciles de empaquetar y transportar, maquinaria que debe ser desarmada por com­
pleto por un técnico para reemplazar una pieza, aparatos electrónicos que sólo un experto 
puede manejar, así como edificios enormemente difíciles de limpiar y mantener. 

Servicios basados en la información. Como ya dijimos, este grupo incluye tanto los servi­
cios dirigidos a la mente de las personas como los de información. Los desarrollos estraté­
gicos de esta categoría son impulsados en esencia por las tecnologías de la información. Los 
avances en las telecomunicaciones, desde los teléfonos móviles a los enlaces vía satélite, han 
abierto un cúmulo de nuevas posibilidades muy valiosas para la industria de la informa ­
ción, las noticias, el entretenimiento o la educación. Asimismo, la telemedicina, basada en 
las tecnologías de la información, permite transmitir información en tiempo real sobre los 
pacientes a fin de que médicos cualificados den un diagnóstico inmediato. En la actualidad, 
los dispositivos GPS cuentan con la información relativa al estado del tráfico, hotele y lu­
gares de alojamiento cercanos, lugares de ocio, restaurantes, farmacias, oficina de turismo, 
bancos y sucursales. La última moda es instalar un dispositivo GPS en la cámara de foto 
digital para añadir información geoespacial a las fotografías tomadas. lJn ejemplo de esta 
tecnología la ofrece GPS Photofinder de ATP. 19 

La miniaturización de las fuentes de energía eléctrica, como las pila de botón, ha permi­
tido la creación de aparatos más pequeños y ligeros (pantallas planas, módems ligeros, faxes 
portátiles, teléfonos móviles de bolsillo o discos duros transportables capaces de almacenar 
un enorme volumen de datos). La combinación de la portabilidad de los aparatos electróni­
cos con las actuales redes de comunicación sin cable libera a lo usuarios de los condicionan­
tes geográficos de las instalaciones fijas y extiende en gran medida la utilidad de Internet. 

Gracias al uso de las nuevas tecnologías, los modernos servicios basados en la infor­
mación son capaces de prescindir casi por completo del lugar físico de atención al público. 
Cada vez más, todo lo que los clientes necesitan es tener acceso a cualquier aparato electró-
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nico (un teléfono, una pantalla táctil, un lector de tarjetas) que permita la intercomunica­
ción con la empresa proveedora, la cual podría estar en cualquier parte del mundo. 

Las tecnologías de la información y el servicio ampliado 

¿Cómo afectan los avances en las tecnologías de la información al servicio ampliado? Como 
ya mostramos en capítulos anteriores, los servicios suplementarios que rodean al servicio 
esencial, facilitando su uso y aumentando su valor, pueden dividirse en ocho categorías: infor­
mación, consultas, toma de pedidos, hospitalidad, guarda o cuidado, excepciones, facturación 
y pago. Entonces utilizamos la metáfora de una flor para describirlo en forma gráfica como 
un núcleo central rodeado de ocho pétalos. Después, reflexionamos sobre el hecho de que la 
mayoría de esos pétalos dependen de la información y pueden, por tanto, ser distribuidos de 
manera electrónica a través de medios de telecomunicación como el teléfono, el fax, las termi­
nales electrónicas o Internet. Por supuesto, cuando el servicio central en sí mismo está basado 
en la información, también puede ser distribuido a través de esos canales electrónicos. 

Como resultado, hay numerosas oportunidades para emplear las tecnologías de la in­
formación al diseñar estrategias de servicio. Incluso cuando elementos como la hospitalidad 
o el cuidado implican procesos físicos, todavía existe la necesidad de recopilar información 
sobre las preferencias y conductas de los clientes en relación con estos elementos suplemen­
tarios. La figura 12.5 ilustra las formas en las que una página de Internet se usa para mejorar 
los servicios o su entrega, en relación a cada uno de los pétalos de la flor. Examinemos en 
mayor detalle algunas de ellas. Mientras tanto, la figura 12.6 presenta un ejemplo de una 
empresa de Internet que provee diferentes servicios basados en Internet. 

• Pago por tarjeta 
• Cargo directo en cuenta 

• Recepción por e-mail 

• Histórico de la cuenta 
• Reg istro de movimientos 

•Solicitudes especiales 
• Investigación de artículos 

extraviados 
• Quejas por e-mail 

• Folleto electrónico 
• FAQ (preguntas más frecuentes) 
• Indicaciones sobre cómo llegar 
• Comprobación de precios 

• Interacción con un sistema experto 
• Diálogo por e-mail con un agente 

• Reservas y confirmación on-line 

• Envío de formularios de solicitud 
• Chequeo del estado del envío 

• Registro de información 
relativa a los gustos del cliente 

• Tracking de los movimientos 
de los envios 

• Notificaciones de puesta 
a disposición 

FIGURA 12.5 Aplicación del poder de Internet al servicio esencial y servicios suplemen tarios. 
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Te ayudamos 

a seleccionar 

Fuente: www.infoempleo.com 

FIGURA 12.6 La publicidad de servicios basados en la red presenta el servicio esencial y los 

suplementarios. 

Información y consulta. Los clientes necesitan información sobre los productos y servicios 
que compran, incluyendo la confirmación de pedidos y la documentación de la compra me­
diante la correspondiente factura. Hoy Internet hace posible que las páginas bien diseñadas 
provean a los clientes de la información que necesitan sobre la empresa y los servicios que les 
interesan. Muchas de ellas incluyen ayudas adicionales como una sección denominada FAQ 
(del inglés Frequently Asked Questions) o conexión por correo electrónico (e-mail) con el 
personal de atención al público o técnicos especializados. Algunas incluso ofrecen apartados 
de chat, patrocinados por la propia empresa, donde los clientes se comunican entre sí. 

Los empleados sin especial cualificación pueden ser transformados en expertos dándo­
les acceso a la información pertinente. Cuando un determinado cliente de un proveedor de 
acceso a Internet (conocido habitualmente por sus siglas en inglés: ISP) telefonea al senicio 
técnico para configurar en forma adecuada su computadora, la persona que recibe la llama­
da le guiará por el proceso sin que deba tener extensos conocimientos de informática. Sólo le 
bastará con seguir el procedimiento que le marca la pantalla de su computadora e ir compro­
bando los progresos para conseguir que finalmente el propio usuario haya sido capaz de rea­
lizar su conexión por medio del servidor de la empresa. Sólo cuando aparezcan problemas de 
especial complejidad, la llamada será transferida a un técnico experto en informatica. 

Un caso bastante particular es el de las empresas de transporte que pro,·een en tiempo 
real de información sobre sus horarios y disponibilidad de plazas por medio de Internet. Es 
habitual encontrar servicios como éste en aerolíneas (www.iberia.es o \nnupanair.com), 
en el servicio de trenes (www.renfe.es) o en el servicio de autobuses (www.alsa.es) En todos 
ellos es posible obtener información y gestionar la compra de boletos, e incluso, en las pági­
nas de aerolíneas, se pueden comprar las tarjetas de embarque y realizar la facturación. 

Otro ejemplo son los bancos, que a través de los años han mejorado sus sistemas de 
consulta de información. En la actualidad cualquier cliente tiene la opción de consultar 
sus cuentas, saldos y movimientos a través de los sitios de Internet del banco. Esta opción, 
además de permitir el acceso a la información en tiempo real, ha implementado el uso de 
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tokens, que son dispositivos que generan códigos aleatorios cada cierto tiempo que for­
man parte de las claves de acceso a la información del cliente y sin los cuales no es posible 
realizar ninguna transacción; de esta manera, se reduce el riesgo de ser víctima de robo de 
información. Uno de los aspectos principales con los que cuenta el token es que el código 
generado es único y válido sólo una vez en la vida del dispositivo. En México, Banorte im­
plementó el uso de token hace seis años para el uso de la banca por Internet, con lo que se 
logró un registro de cero fraudes hasta 2009 (véase figura 12.7).2º 

Toma de pedidos. ¿Cómo puede la tecnología hacer más fácil a los clientes la realización de 
pedidos y a los proveedores el recibirlos? Los pedidos realizados en persona, por teléfono. 
por correo o por fax son aún prácticas muy extendidas. La clave para mejorar estos proce­
sos de entrada de pedidos reside en minimizar el tiempo y el esfuerzo requerido por amba 
partes, a la vez que se asegura la fiabilidad y la exactitud del sistema. 

La toma de pedidos mediante un sistema telefónico automatizado es una de las op­
ciones. El contestador deberá estar respaldado por un sistema informático de generación 
de voz capaz de preguntar al cliente por los códigos del artículo y el número de unidade 
requeridas. El cliente podrá contestar, bien de viva voz, bien mediante el teclado del telé-

Fuente: http://www.robosbancarios.com/2008/01 /. 

FIGURA 12. 7 Token de Banorte. 
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fono. Por su parte, las páginas de Internet cada vez son más utilizadas para e ta :a· :- .:e 
toma de pedidos. Las aerolíneas, por ejemplo, recomiendan a los clientes que realicen e­
ellas tanto la comprobación de la disponibilidad de plazas como su reservación en form¿ 
directa. Las cadenas de hoteles facilitan a los clientes que averigüen por sí mismos la di­
ferentes ofertas disponibles en cada ciudad, la obtención de mapas con la localización de 
los distintos establecimientos y la posibilidad de realizar en forma personal la reservación 
de las habitaciones. Además, en los últimos años se ha producido un gran crecimiento, en 
términos porcentuales, en la venta online al detalle, con la participación de establecimientos 
tradicionales como El Corte Inglés (www.elcorteingles.com), empresas de venta por catá­
logo como la española Venca (www.venca.com) y nuevos proveedores sin establecimientos 
físicos como Amazon.com (www.amazon.com). Pero donde los pedidos por Internet son 
mayores es en el ámbito del B2B (es decir, entre empresas), con un volumen que excede con 
mucho el dirigido al consumidor. 

A los grandes clientes se les puede dar acceso a páginas de Internet personalizadas me­
diante el otorgamiento de una contraseña restringida. Allí, los responsables de compras de 
las empresas pueden encontrar todos los artículos que normalmente piden y a los precios 
antes negociados, además de información tan útil como su historial de pedidos y el listado 
de cantidades solicitadas por lo regular. La página de Internet también impulsa al clien­
te para conocer productos y servicios distintos a los que adquiere y que le serían de utili­
dad para su actividad. Lo particular de este sistema reside en que cada cliente accedería a su 
propia página, completamente distinta a la de los demás, ya que a cada uno se le ofrecería 
aquel conjunto de artículos que con mayor posibilidad esté dispuesto a adquirir y al precio 
negociado en cada caso. 

Tanto si los clientes realizan el pedido de objetos físicos por correo, teléfono, Internet, 
como por cualquier otro medio, un reto fundamental es administrar un procedimiento 
efectivo de entrega. La rápida entrega de cada pedido incluye tareas como recogerlo en el 
almacén, empaquetarlo y transportarlo. Cada vez resulta más frecuente que las empresas 
realicen mediante terceros algunas o todas de estas actividades logísticas, con intermedia­
rios especializados como UPS, DHL, FedEx y, en algunos países, con los distintos servicios 
nacionales de correos, conforme éstos mejoran sus servicios con la finalidad de adaptarlos 
a las necesidades actuales de los clientes. 

Hospitalidad, custodia y excepciones. Los elementos de hospitalidad y custodia, que habi­
tualmente incluyen acciones tangibles en lugares físicos, contribuyen a hacer la visita de los 
clientes más agradable al tratarles como huéspedes y hacerse cargo de sus necesidades. La 
categoría conocida como excepciones, por su parte, incluye tanto solicitudes especiales (a 
menudo requeridas al tiempo de realizar la reservación), como la resolución de problemas 
cuando las cosas no salen del todo bien. 

Las solicitudes especiales, sobre todo aquellas vinculadas a necesidades médicas y ali­
menticias, son habituales en las industrias del viaje y el hospedaje. El reto fundamental está 
en asegurar que cada solicitud llegue efectivamente a aquellos empleados responsables de 
cumplirla. En este punto, el papel de las tecnologías de la información puede ser valioso, y 
consiste en almacenar tales solicitudes, poniéndolas a disposición del departamento o per­
sona responsable y documentar su resolución. 

La tecnología también acelera la resolución de problemas. Empresas como Helicópte­
ros Sanitarios (radicada en Marbella, España, y que provee de servicios de asistencia médica 
y traslado urgente a hospitales en el radio de la Costa del Sol) disponen en cada ambulancia ........ 
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y helicóptero de una conexión permanente con su central de operaciones, gracias a la cua:. 
pueden recibir en cuestión de segundos el historial médico de cada uno de sus más de i :; 
mil clientes, lo cual les permite actuar de forma mucho más rápida y precisa en caso de 
emergencia. 
Facturación y pago. Las facturas y demás documentos contables son de vital importancia 
para la empresa, ya sean en su formato de papel o electrónico. Los clientes exigen que sean 
claros, informativos y bien desglosados para que resulte fácil saber cómo se ha llegado a la 
suma final. Las compañías más avanzadas promueven investigaciones de mercado para de­
terminar lo que los clientes esperan de tales documentos en términos de estructura y nive, 
de detalle, y una vez averiguado utilizan las tecnologías de la información para organizar y 
resaltar la información de la forma más útil posible. 

Los bancos que operan en Internet facilitan al cliente un amplio historial de movimien­
tos de cada una de sus cuentas, con la posibilidad de obtener información adicional sobre 
cada asiento e incluso volcar todos los datos sobre programas de administración económica 
personal ("Efectivo", "Money", "Quicken", entre otros), los cuales permiten extraer a partir 
de ellos conclusiones al respecto de los patrones de gasto de cada persona. 

En algunos restaurantes es habitual el disponer de un lector de tarjetas de crédito sin 
cables que permite al dependiente realizar el cargo a la vista del cliente y de forma automá­
tica, pudiendo entregarle el recibo de modo inmediato. 

Estrechar los lazos con el cliente a través de las tecnologías de la información 

Regis McKenna, consultor de empresas tecnológicas, afirma que las tradicionales conexio­
nes con los clientes, basadas en la investigación, ya no son suficientes en un mundo que se 
mueve en tiempo real: 

La conexión continua con los clientes permite obtener una información que ni los 
"focus groups" (sesiones de grupo) ni las encuestas podrían facilitarnos. El cono­
cimiento de las necesidades individuales de cada cliente, que las empresas pueden 
capturar a través de la tecnología, nos transporta al tiempo en el que el panadero, el 
carnicero y el zapatero conocían a su clientela personalmente. En aquel ámbito, las 
relaciones de servicio con el cliente se construían con base en transacciones cara a 
cara. Las tecnologías de hoy permiten, salvando las evidentes distancias, recrear la 
conversación entre el tendero y el cliente.21 

Conforme las empresas de servicio crecen y extienden sus operaciones a lo largo de 
áreas geográficas cada vez más amplias, los directivos pueden quedar cada vez más distan­
tes de las operaciones diarias, y en consecuencia, del diálogo cercano con sus clientes. Este 
desarrollo, pues, requiere de nuevos esfuerzos por comprender y registrar las necesidades 
de los clientes, de forma que los representantes de las empresas puedan llegar hasta cada 
uno de ellos a lo largo del tiempo y las distancias geográficas. Las TI ayudan a obtener la 
solución. La tecnología de las computadoras y las telecomunicaciones hacen posible dis­
poner de conexión telefónica o por Internet a lo largo de todo el mundo, gracias a lo cual 
los servicios centrales de la empresa sirven a aquellos clientes que soliciten información, 
deseen realizar pedidos o sólo quieran que se resuelvan sus problemas. Además, la tecno­
logía permite capturar la información de retroalimentación del mercado en tiempo real. El 
enriquecimiento informativo y de conocimientos llega a ser el medio principal para hacer 
crecer los negocios, para transformarlos y hacerlos más competitivos.22 
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Líneas de servicio al cliente 

El marketing masivo y el directo convergen en un esquema de interacción entre el fabri­
cante y el cliente relativamente nuevo. Aunque los extensos y numerosos anaqueles del 
supermercado ofrecen de manera indiscriminada su contenido a cualquiera que transita 
frente a ellos, una vez que el comprador ha hecho su elección tendrá alguien que le 
atenderá de forma personal en cualquier asunto re lacionado con el producto que acaba 
de adquirir. 

A través de un número telefónico -gratuito en algunos casos-, el cliente podrá esta­
blecer comunicación directa con el proveedor o fa bricante para hacer preguntas, externar 
inconformidades o contribuir con sus comentarios y sugerencias. 

Aunque el uso de las líneas de atención al cliente se generaliza, todavía hay algunos 
que dudan en incorporar este servicio a sus productos. Hay también quienes opinan que 
esta tendencia es privativa de las multinacionales, aunque lo cierto es que cada vez más 
empresas mexicanas -Lala, Mundet, Prolesa, etcétera - ya atienden a sus clientes por 
esa vía. 

La atención al cliente y la respuesta directa están haciendo la diferencia entre un nego­
cio exitoso y el que no lo es, y esto se refleja en la lealtad del cliente, el volumen de ventas, 
el posicionamiento de la marca y la imagen de la empresa. 

Si usted está entre los del grupo que duda, o bien ya ha incorporado este servicio y busca 
maneras de optimizar su uso, le damos a continuación a gunos ejemplos que debe considerar 
para tener un centro de respuesta directa que atien da as s clientes de manera eficaz. 

El caso American Express 

American Express, en su filial mexicana, inauguró su Ce ro de Excelencia American Ex­
press ubicado en el TecnoParque en la Ciudad de ex·co, con el cual pretende continuar 
con su oferta de servicios en el país. Este cent ro da'a se ·c·o a las divisiones de negocios 
de tarjetas de crédi to y viajes de negocio, en los c .... a es a compañía está especializada, 
y se prevé que cubra las necesidades de crec imien·o ce a e presa por los próxim os tres 
años. 

El director general de American Express Méx·co, é io , aga naes, mencionó que la 
empresa ha iniciado un proceso de modernización ª"e se · ie"e O'evisto finali ce en 2010 y 
para el cual se t ienen destinados aproxima damerre 20 ""' illo es de dólares (15.5 millones 
de euros) . Además indicó que "la unidad de negoc o e 'éx·co es muy importante para 
American Express, vemos una oportunidad de crec"r.,., ·eriro en el país, y las inversiones 
que estamos haciendo van a garantizar que se oe a a ención necesaria a la creciente 
demanda". 

En un comunicado de prensa emitido por la ·nst: uc·ón financie ra se apuntó que "el cen­
tro inaugurado es una prueba de la evaluación pos·r a que está haciendo American Express 
acerca del futuro de México y de su capacidad como país para enfrentar con éxito la actual 
crisis internacional". 

Fuente: Alfredo Alcán tara, "Aten ció n al cliente. La d"ferenc·a'', pu blicado en Revista Expansión (México, 

Grupo MEDCOM : 21 de octubre de 1998); Alejandro Oropeza, "American Express abre un nuevo centro de 

atención a clientes en México", Empresa exterior [online]. febrero de 2009. 
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Los sistemas de relación basados en las tecnologías de la información aportan lapo~ .­

bilidad de conectar bases de datos especializadas, integrando actividades clave relativa 
servicio que se presta al cliente. La figura 12.8 esquematiza las conexiones entre distint~ 
bases de datos de una aerolínea, que incluyen datos sobre pasajeros, reservaciones, comid2. 
y equipaje. También muestra cómo la información se utilizará para realizar el seguimien~ 

de los objetos físicos (como maletas o comidas especiales) . Por ejemplo, si una maleta e 
aparece en el aeropuerto de destino, el sistema debería poder averiguar dónde está para q ::: 
sea entregada. Observe en la figura cómo la información de apoyo fluye de forma parale:: 
a los movimientos del pasajero en contacto con la empresa. 

Implicaciones de Internet en las empresas de servicio 
Los últimos años han sido testigos de la explosión del comercio en Internet, tanto para pro­
ductos como para servicios. El potencial de este medio se extiende a todos y cada uno de lo_ 
ocho elementos del enfoque integral de administración de servicios. Ofrece a los directivo~ 

nuevas oportunidades de innovar en los servicios, permitiéndoles crear nuevas ofertas, a:: 
como añadir elementos de diseño de productos y servicios (sobre todo en lo que se refiere 
a la personalización de los mismos) e introducir nuevas dinámicas de comunicación, pre­
cios y estrategias de distribución. Aunque se trata de un medio intangible en sí mismo. 
el potencial de Internet para integrar texto, sonido y video crea interesantes oportunida­
des para estimular la experiencia física de los servicios. 

Además, muchas empresas se han visto atraídas por Internet debido a su potencia_ 
para mejorar la productividad de los procesos de servicio. Al mismo tiempo, su facili­
dad para combinar el control que permite la centralización de las operaciones con la capa­
cidad de respuesta que ofrece su mayor velocidad y su personalización, manejadas de forma 
adecuada, permiten también mejoras en la calidad de servicio. Un ejemplo de esto se pre-
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FIGURA 12.8 Uso de las tecnologías de información para personalizar los servicios en una aerolínea. 
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senta en la figura 12.9 con la empresa Neoris, que presta servicios de consultoría, tecnología 
y diseño para empresas medianas y grandes de América Latina. Entre sus clientes actuales, 
Neoris sirve a empresas del sector financiero, manufacturero, de telecomunicaciones, logís­
tica y de distribución. Otra forma en la que Internet ayuda a mejorar la productividad de las 
empresas es permitiendo a los clientes ejercitar un mayor nivel de autoservicio. Como re­
sultado, el factor humano juega un papel menor en Internet que en aquellos contactos cara 
a cara o incluso los basados en el teléfono. Sin embargo, los estrategas de Internet reconocen 
que la dimensión humana aún tiene un papel fundamental que jugar en aspectos como la 
resolución de problemas y la recuperación de descontentos. 

En esta sección final del capítulo pondremos nuestra atención en cómo Internet ha 
cambiado las reglas del juego en lo que a la estrategia de las empresas de servicio se refiere, 
los diferentes modelos de presencia en la Red, así como el modo en que las estrategias com­
petitivas de Internet son integradas con enfoques más tradicionales. 

Las nuevas reglas del juego 

Con independencia del éxito o fracaso de los actuales negocios presentes en Internet, la 
Red tiene sus propias reglas que conviene conocer a fin de identificar en forma adecuada 
parcelas de amenazas y oportunidades para las empresas de servicio. 

Si tuviéramos que resumir en 10 principios lo que son las nuevas condiciones que im­
pone Internet, nos inclinaríamos por los siguientes: 

l. Disponibilidad 24/7. En Internet, los servicios están disponibles 24 horas al día du­
rante los siete días de la semana. No hay horario de apertura ni cierre por vacaciones, 
al menos para aquellos aspectos de los mismos que pueden ser traducidos al lenguaje 
digital de las computadoras. Por ejemplo, la contratación de envíos de flores a través 
de la página Web www.interflora.es, puede realizarse a cualquier hora del día. Sin 
embargo, la entrega del servicio debe ser programada en horario de reparto. En www. 
carrefour.es puede realizarse la compra de alimentos 24 horas al día. 
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FIGURA 12.9 Página de Neori s, una compañia de consultoría que desarrolla soluciones basadas en 

tecnología para clientes industriales. 
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2. Asincronía. Los participantes en la relación por Internet no han de estar nece~­
riamente presentes en el mismo momento. Un cliente puede realizar un pedid _ 
las tres de la madrugada que la empresa tramitará cuando, a las ocho de la maña;­
se inicien sus operaciones. La asincronía resulta en especial útil para todo lo :-:: 
ferido al e-learning, pues permite que estudiantes y profesores interactúen ca -
uno en el horario que más le convenga. La universidad a distancia pionera ':­
España en la formación e-learning es la Universitat Oberta de Catalunya (UOC 
A través del campus virtual, los profesores y responsables de las asignaturas c.:­
mandan a sus estudiantes que participen en conversaciones y charlas que guar -
relación con el tema o sección que están estudiando. Los alumnos cuentan cc::­
un periodo limitado (una semana o diez días) para conectarse a la plataforma -
participar en el foro. El tutor asignado evalúa estas intervenciones y mientras L 
conversaciones se producen, puede, a través de mensajes privados, orientar a le 
alumnos en sus intervenciones, ya que parte de la metodología de evaluación e:: 
la UOC consiste en la calidad y cantidad de las aportaciones de los alumnos a l _ 
foros y charlas propuestas por los tutores de la asignatura. 

3. Al alcance de la mano del cliente. Internet elimina las distancias geográficas par~ 
todo aquello que pueda ser reconducido a bits, pues lo pone de manera directa e¡­
la computadora de cada uno de los participantes de tal forma que la comodida.: 
se hace máxima. Hoy podemos contratar servicios por Internet que físicamem.: 
se encuentran a miles de kilómetros de distancia. Por ejemplo, existe una págin: 
Web en Praga, dentro de la República Checa, llamada www.aeropuerto-de-praga­
taxi.es en la que es posible contratar el servicio de taxi del aeropuerto al hotel, 
incluso, se pueden contratar tours por la ciudad con chofer privado. No es nece­
sario encontrarnos físicamente en la ciudad o en las oficinas de la empresa para 
contratar este servicio. 

4. Bajo demanda. A diferencia de lo que ocurre con los medios tradicionales, es e 
cliente el que tiene la iniciativa sobre la información que desea recibir en cada mo­
mento. No existe una "programación" a la que deba sujetarse sino que, al tratarse de 
un medio virtualmente inabarcable, puede componer con mucha mayor facilidad 
la información que responde a sus intereses. Los dispositivos móviles que cuentan 
con GPS ponen a disposición del cliente, mediante conexión a Internet, la posibili­
dad de solicitar bajo demanda actualizaciones de mapas de carreteras, gasolineras, 
hospedaje, etcétera. Para ello, permite al usuario decidir si la actualización a recibir 
es durante un periodo de una semana, un mes o seis meses, variando el precio se­
gún la temporalidad con la que se quiere recibir. 

5. La información es abierta, de libre acceso y universal. Hoy por hoy, independien­
temente de que algunos gobiernos comienzan a plantearse el control de los conteni­
dos, Internet carece casi por completo de limitación en cuanto a los contenidos que 
pueden verterse en sus páginas a los que, por otra parte, puede acceder cualquiera 
que esté autorizado para ello, y en la mayoría de los casos todos los usuarios que 
lo deseen. La consecuencia más inmediata para las empresas de servicio es que la 
competencia se sitúa mucho más cerca que nunca, de forma que el cliente puede 
comparar con mayor facilidad y precisión entre distintas ofertas. La última oferta 
realizada por el portal de viajes y ocio www.atrapalo.com consistía en dejar que el 
cliente decidiera cuánto quería pagar por la contratación de un servicio, en este 
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r.ece-~- caso, reserva de hotel en diversos destinos de la península española. A través del 
"trato", el cliente se comprometía a ocupar la plaza hotelera, disfrutar de su estancia, 
valorar las calidades ofrecidas y determinar el precio que estaba dispuesto a pagar 
por dicho servicio. De este modo, se ponía a disposición del usuario tanta infor­
mación, que hasta se le permitía disfrutar del servicio antes de pagarlo. También 
en esta página existe la posibilidad de realizar una reservación en un restaurante, 
eligiendo si se quiere comer a la carta o del menú diario (más barato y de menor 
variedad en platos a degustar). 

6. Transmisión inmediata de todo lo que pueda digitalizarse. Quizá sea el efecto 
más llamativo de Internet. Como ya hemo repetido en numerosas ocasiones en 
el capítulo dedicado a la entrega de los senicio- todo lo que pueda ser producido 
al lenguaje binario de las computadoras puede er transmitido en tiempo real. Las 
consecuencias para un gran número de intermediarios que antes realizaban labores 
dentro del canal de distribución son dramáti a . Hoy se puede hablar casi de "una 
nueva intermediación", pues muchos de e to intermediarios van desapareciendo a 
la misma velocidad que aparecen oportunidade para que otros vayan emergiendo. 
Las facturas y los comprobantes de compra. a-1 como el pago por tarjeta de crédito 
o débito, se realiza ya en casi todas las empre-a de servicios que cuentan con pá­
gina Web donde poder ser contratadas. Desde la cadena NH Hoteles, pasando por 
tiendas de alimentación, de libros, disco y mu ica, hasta reservaciones y pago de 
boletos de avión en Iberia, Air Europa, etce era. Todas pueden digitalizar el pago, 
digitar la factura asociada y enviar por -orreo electrónico tanto la factura como 
toda la documentación producida por la contratación de un servicio. La compañía 
de tren Renfe ha digitalizado hasta los boleto físicos, que hasta ahora sólo podían 
ser adquiridos en agencias de viajes y tiendas oficiales. Hoy, si la compra se realiza 
por Internet, el cliente puede imprimir el boleto. 

7. El costo de las comunicaciones disminure enormemente y pasa a ser fijo. An­
tes, realizar una comunicación ma iYa a un gran número de clientes actuales o 
potenciales era muy caro y complicado. :\hora, por medio del correo electrónico, 
podemos enviar millones de mensaje a un costo casi nulo. Lo que ocurre es que 
los costos que antes resultaban ser nriables, ahora pasan a ser fijos (la conexión, las 
computadoras, el gasto telefónico mediante tarifa plana, etcétera) a la vez que dis­
minuyen en su cuantía. Como consecuencia directa para las empresas de servicio 
está que el conocido como "marketing directo" haya recibido un enorme impulso, 
pues hoy no sólo es más barato, sino que los índices de respuesta aumentan de ma­
nera significativa con la posibilidad de re puesta inmediata por parte del cliente. 

8. La comunicación se hace interactiYa. De igual modo, Internet permite la respues­
ta (y con ello el diálogo) en tiempo real y por el mismo medio. Ello permite que 
sea mucho más fácil plantear dudas, realizar solicitudes, formular quejas, etcétera. 
Muchas de las empresas cuentan con un clzat dentro de la página Web donde poder 
formular en directo dudas o pregunta a agentes que están conectados. También 
cuentan con un espacio de "contacta con nosotros" donde se puede enviar un co­
rreo electrónico con la información requerida, como es el caso de Seur, empresa es­
pecializada en transporte urgente de paquetería y mensajería, que permite realizar 
las quejas a través de su Web, e incluso, calcular el costo de envío de un determina­
do paquete. En la figura 12.10 se muestra el sitio Web de Seur. 
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FIGURA 12.1 O Página principal de SEUR, empresa de mensajeria y paquetería urgente. 

9. La retroalimentación puede registrarse, almacenarse y administrarse. Dado que l ... 
relación se establece en un medio gobernado por la exactitud del lenguaje de las compu­
tadoras y la capacidad de transmisión de tales datos en tiempo real, no resulta difíci: 
captar datos sobre el comportamiento, los gustos y las preferencias de los clientes que 
después puedan ser almacenados y analizados con fines estratégicos. El mundo de la 
investigación comercial ha dado un giro gracias a este tipo de técnicas y herramientas. 

10. Los contenidos y diseños son flexibles, modificables en tiempo real. Los conte­
nidos pueden personalizarse para cada cliente, de manera que la información que 
reciban unos, con base en los datos que la empresa posee acerca de sus gustos y 
preferencias, pueden ser muy distinta a la de otros. 

Modelos de presencia en Internet 

Partiendo de la base de que en la actualidad existen literalmente cientos de clasificacione 
publicadas sobre los distintos modelos de presencia en Internet (lo cual no hace sino evi­
denciar la falta de consenso al respecto, al cual sin duda no ayuda el que cada día nazcan r 
mueran varios de ellos), y del hecho de que cada empresa lo hace por motivos estratégicos 
muy difícilmente dirigibles a una tipología concreta, nos limitaremos a realizar algunas pre­
cisiones sobre lo que puede entenderse por tres de los términos más utilizados hoy en día. 

En general, e-business se refiere a toda actividad de naturaleza comercial que pueda lle­
varse a cabo utilizando a Internet como medio. Cuando las empresas tradicionales y las llama -
das "virtuales" (expresamente creadas para aprovechar las posibilidades del medio), operan en 
la Red, están haciendo e-business. Dentro de éste podemos hablar de diversas actividades co­
mo la venta de productos físicos, la articulación de redes de proveedores en los conocidos como 
e-marketplaces (www.obralia.com, en el sector de la construcción español), la creación de in­
tranets para hacer llegar información relevante a los propios empleados, la aportación o inter­
cambio de información con terceros, la banca por Internet (www.ingdirect.es), el e-learning 



INNOVACIÓN Y TECNOLOGÍA EN EMPRESAS DE SERVI CIO 569 

(enseñanza en la Red, por ejemplo, la Universitat Oberta de Catalunya, España (www.uoc.edu) 
o el Instituto Empresa (IE) en Madrid (http://www.ie.edu), y un largo etcétera. 

Dentro de todas estas actividades, el e-commerce recoge aquellas que se refieren má 
estrictamente a la venta por Internet. Aunque a Yeces se utilizan ambos términos como 
sinónimos, éste tiene un sentido más transaccional, asimilándose a lo que sería el con­
cepto de comercio en el mundo físico por contraposición a todas aquellas actividades 
de negocio que no pueden considerarse "comercio". Buenos ejemplos serían las tiendas 
virtuales www.optize.com o www.fnac.es. 

Por último, el concepto de e-service dista mucho de tener un significado unánimemente 
aceptado en la actualidad.23 En general, podemos decir que upera al concepto de negocio en 
el sentido de que puede ser prestado por organizacione publicas o sin ánimo de lucro alguno, 
como cuando algunos ayuntamientos permiten a su ciudadanos realizar determinadas opera­
ciones por medio de Internet, como presentar declaraciones de impuestos o averiguar el estado 
de tramitación de sus expedientes. A través de la pagina de \\·ww.munimadrid.es se pueden 
realizar tramitación como el alquiler de instalacione publica , becas y subvenciones, pagos de 
impuestos, descargas de documentación fiscal, obtención de la firma electrónica, entre otros. No 
obstante, lo cierto es que el término suele ser aplicado en realidad más a las labores de servicio de 
las empresas, como es la atención al cliente, la consulta del e tado de pedidos, etcétera. 

Estrategia e Internet 

Una cuestión fundamental para los directivos de empre as de servicio es hasta qué punto Inter­
net debería convertirse en la fuerza impulsora de la e:trategia de sus negocios, en contraposición 
a la mejora de la estrategia tradicional preexistente. Lo- motivos para que las empresas adopten 
el uso de Internet van desde el miedo a perder cuota de mercado en manos de las nuevas Start­
ups (puestas en marcha de negocios), pasando por aspectos comerciales como la búsqueda de 
nuevos clientes en un mercado global, hasta la obten -ion de ahorros en costos. Como ya sabe­
mos, la facilidad que ofrece Internet para el auto enicio permite la reducción de los costos de 
cada transacción, por lo que muchos bancos intentan eY-.-plotar estas ventajas convenciendo a sus 
clientes de que usen el servicio de Internet en wz de acudir a sus oficinas físicas . 

Muchas empresas ven a Internet como un medio adicional para complementar la 
comunicación externa, un apoyo a los proce o de pedidos telefónicos o sólo otra forma 
de distribuir servicios basados en la información. in embargo, a no ser que se ejecute de 
manera adecuada, la estrategia de añadir nue,-o canales de entrega puede ocasionar ex­
periencias de servicio divergentes que lleven a conflictos culturales y organizativos con los 
actuales proveedores. Los directivos deberían ser conscientes de que las páginas de Internet 
pueden jugar una gran variedad de papeles tacticos y estratégicos, y deberían elegir el enfo­
que que mejor se adapte a su estrategia en un momento determinado. 

Aplicaciones adaptativas frente a transformadoras. Enfrentadas a las oportunidades que 
presenta Internet (y a la amenaza de los nueYos competidores virtuales), ¿cómo deberían 
responder las empresas existentes? Las estrategias que se abren ante ellas pueden dividir­
se en dos amplios grupos: las adaptativas, en las que el Internet complementa los medios 
actuales de marketing, y las transformadoras, en las que el uso de Internet se convierte en 
el mayor impulsor de la estrategia de la firma. Fuera del ámbito de Estados Unidos y de de­
terminados sectores (banca, viajes, etcétera), estas últimas hasta la fecha han resultado ser 
poco usuales, sobre todo en el mundo latinoamericano y español. 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 12.4 

Entradas.com 

Entre los servicios que pueden encontrarse en la Red prestados por empresas creadas para 
operar íntegramente por Internet, destaca el que proporciona www.entradas.com. Se trata 
de una página donde se pueden adquirir entradas para un buen número de cines y otras 
actividades de entretenimiento de toda España. La comod idad del pago por medio de tarjeta 
de crédito y la seguridad que permite que el cliente cuente con una entrada asegurada antes 
incluso de desplazarse a la sala de cine, convierten este servicio de Internet en uno de los que 
mayor valor añadido aporta al usuario, razón por la que cada vez cuenta con más adeptos 
entre los internautas. 

Pero la mayor novedad quizá sea la posibilidad de elegir el asiento que cada cliente pre­
fiera. Así es, al acceder al servicio de reservación de entradas el usuario encontrará ante sí 
un gráfico que represe nta la sala de su elección, con todos los asientos disponibles marcados 
en verde. De este modo, el cliente puede reservar localidades concretas con sólo señalarlas 
con el puntero de su ratón, según las quiera más o menos centradas o próximas a la pantalla. 
En pocos segundos el sistema confirma la reservación y le guía hasta la pasarela de pago 
seguro donde finalizará la transacción. 

El usuario además pu ede acceder a una gran cantidad de información sobre la progra­
mación de diversas salas, con comentarios sobre las películas en cartelera. Ello convierte a 
entradas.com en un auténtico portal sobre el mundo del cine. 

Fuente: www.entradas.com 

Las empresas en Internet. Los últimos años del siglo xx estuvieron marcados por el creci­
miento explosivo tanto de las ventas en Internet como del número de empresas fundadas al 
abrigo de la Red. Muchas firmas ya establecidas se encontraron de repente sobrepasadas en 
la carrera por tener una presencia en Internet, y se apresuraron para no perder el tren. Pero 
si la historia de las anteriores innovaciones en el mundo de los negocios serviría de guía, la 
primera década del siglo xx1 es testigo de la desaparición de la mayoría de estos start-ups, 
ya sea por quiebra, fusión o adquisición. Un buen número de las empresas tradicionales, en 
especial las que realizan labores de intermediación en las cadenas de suministro entre com­
pañías para las que ya no añaden un valor significativo al canal, también desaparecerán. 

Hoy por hoy, las empresas ya establecidas, que disponen de un fuerte respaldo de 
capital, una marca sólida y la voluntad para cambiar su cultura organizativa son las que 
más se están beneficiando de estos cambios. De ello disfruta, por ejemplo, la tienda vir­
tual de los grandes almacenes españoles El Corte Inglés (www.elcorteingles.es), una de 
las pocas que en la actualidad mantiene un nivel de ventas elevado y genera un buen flujo 
de beneficios. 

Por su parte, aunque algunas de las start-ups que tienen problemas carecen de modelos 
de negocio efectivos, no tienen un producto o servicio bien diferenciado o compiten con 
otras empresas por un mercado demasiado pequeño, hay otras que sí tienen un gran po­
tencial. El problema al que se enfrenta este último grupo de start-ups es el de que, aunque 
su concepto de servicio puede ser prometedor, a menudo necesitan más tiempo y dinero 
para desarrollar el mercado y refinar la oferta de los que la empresa puede soportar, lo cual 
favorece las oportunidades de adquisición por parte de compañías ya establecidas que pre­
tendan crear o expandir su presencia en Internet. 
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Competir en Internet. Parte del reto competitivo cuando una empresa accede al mercado a 
través de múltiples canales es crear una experiencia homogénea relativa a la marca a través 
de aquéllos, de forma que se utilicen unos para equilibrar los otros. 24 Por ejemplo, si la em­
presa de servicios es conocida y apreciada por su amabilidad y el trato cordial del personal 
de sus tiendas, entonces los operadores telefónicos y las páginas de Internet deberían tra­
tar de expresar el mismo espíritu en sus medios respectivos. 

Hacer negocios en Internet representa en sí mismo una evolución. Conforme se desarrolla 
el hábito de realizar compras electrónicas, los clientes se vuelven más exigentes. Como en el co­
mercio detallista convencional, algunas firmas buscan añadir valor a través de innovaciones en 
el servicio, mientras que otras sólo compiten en precio. Para éstas, una de las ventajas de Inter­
net es que las transacciones son más baratas de ejecutar si los clientes realizan algunas tareas en 
autoservicio que cuando las ventas son realizadas íntegramente por teléfono o cara a cara. Sin 
embargo, las empresas detallistas que buscan aportar altos niveles de servicio en Internet tratan 
de que los compradores se sientan igual de cómodos al tomar decisiones online que si estuviera 
en una tienda, donde pueden examinar la mercancía y hablar con los dependientes. 

Empresas que por tradición habían desarrollado su negocio a partir de la venta por 
catálogo, como la española Venca, en la actualidad realizan grandes esfuerzos para intentar 
que sus clientes, o al menos aquella porción de ellos que tenga acceso a Internet (www. 
venca.com), comiencen a hacer sus compras por Internet, y de este modo evitar el gasto 
que les supone tener que imprimir y repartir miles de catálogos con regularidad, así como 
el mantenimiento de un amplio servicio de atención telefónica. 

Con un modelo de negocio similar, la empresa estadounidense Lands' End ha desarro­
llado un sistema para que sus consumdirores comprueben en Internet cómo les sentaría 
un modelo determinado de ropa. Aportando la información necesaria, los clientes pueden 
construir un modelo tridimensional que coincida con su perfil corporal, su color de pelo 
y su peinado, su tonalidad de piel y la forma de su cara. Con sólo apretar el botón de su 
ratón, el usuario viste su modelo personalizado, añade aquellos artículos seleccionados y ve 
el resultado desde diferentes perspectivas. La empresa también persigue integrar su página 
de Internet y su call-center, de forma similar a como en su día integraron su número de 
llamada gratuita con su catálogo por correo. 

De esta forma, los usuarios pueden contactar mientras estén online con cualquier agen­
te telefónico, con sólo presionar el botón oportuno y proporcionar el número de un teléfono 
disponible, para que el agente le regrese la llamada de manera inmediata. De forma alterna­
tiva, pueden entrar en un chat, en el cual, en tiempo real, pueden conversar mediante men -
sajes de texto con personal de servicio de la compañía. En ambos casos, los navegadores del 
cliente y del agente de atención al público están conectados de forma que ambos pueden ver 
la misma página de Internet conforme conversan. 

Sin embargo, no todo negocio puede operar íntegramente por Internet. Esa acción sólo 
está disponible para empresas cuyos servicios se basen en la información y puedan ser dis­
tribuidos en forma directa a través de Internet. Los servicios dirigidos a la persona, como 
las aerolíneas y los hoteles, requerirán que sus clientes visiten las localizaciones físicas don­
de el servicio es distribuido. Para ellos, Internet es una forma de construir relaciones más 
estrechas con los clientes y al mismo tiempo minimizar el costo de realizar reservaciones 
a través de intermediarios, como agentes de viajes o call-centers externos. Por su parte, los 
detallistas de objetos materiales siempre necesitarán canales físicos de distribución para 
entregar su mercancía a los clientes. Su decisión se limita a cuestionarse si continúan ope­
rando con base en tiendas tradicionales o enfocan su negocio a la selección de mercancía, la 
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comunicación externa y la toma de pedidos, y contratan la entrega física con una empre-~ 

especializada en logística. 
En cualquier caso, resulta apropiado concluir este capítulo recordando que la tecnolo­

gía en los servicios significa mucho más que sólo el uso de Internet, por más importante ' 
excitante que pueda resultar. 

Conclusión 

Las empresas deben prestar especial atención a su estrategia y sus prácticas de innovación 
en los servicios, y de cómo éstas les permiten obtener ciertas ventajas sobre sus competido­
res, apoyándose en la tecnología. 

El impacto de la tecnología en los servicios va más allá de lo que son las tecnología: 
de la información, a pesar de que ahora éstas resulten vitales. Los directivos de empresas de 
servicio también deben prestar atención a los avances en las tecnologías relativas a la ener­
gía, la biotecnología, el diseño físico, los métodos de trabajo y los materiales. Los cambio_ 
en una de ellas a menudo tienen un efecto de polea, ya que requiere un equilibrio de la 
demás para desarrollar todo su potencial. Cada vez que la tecnología cambia, crea amenazas 
a las formas establecidas de hacer negocios y oportunidades y ofrece oportunidades a nue­
vos modos de realizar los servicios. Los directivos deben, pues, estar atentos a su desarrollo 
para intentar prever su impacto potencial. De hecho, las empresas líderes a menudo buscan 
modelar proactivamente la evolución de las tecnologías para su propio beneficio. 

Aunque en los últimos años hemos asistido a un rápido incremento del volumen del 
comercio electrónico, estamos aún en las primeras etapas de lo que ha dado en llamarse 
la "revolución Internet''. Los expertos continúan sin ponerse de acuerdo sobre cuál será 
definitivamente el impacto. Lo que resulta claro es que muchos clientes eligen cambiar sus 
contactos de cara a cara con los proveedores (en localizaciones físicas de servicio que sólo 
operan durante determinadas horas) hacia contactos remotos en cualquier lugar y en cual­
quier tiempo. Conforme más y más personas adquieren computadoras con posibilidad de 
conectarse a Internet, el comercio electrónico se expande. Sin embargo, esto no significa 
necesariamente que vayan a acabarse las actividades físicas del comercio como las conoce­
mos. La necesidad de acudir a tiendas para muchos tipos de artículos y servicios sin duda 
mantendrá su atractivo como experiencia social. 

Los servicios dirigidos a las personas continuarán requiriendo que los clientes visiten 
los lugares de prestación del servicio, siendo la naturaleza y la calidad de la experiencia 
aspectos que continuarán siendo básicos. Los servicios basados en el proceso de objetos 
materiales (lo cual incluye el comercio al detalle) necesitarán hacer uso de diferentes cana­
les de entrega conforme cada vez más y más clientes elijan comprar en Internet en vez de en 
las tiendas. Lo que parece más probable es que realicen las actividades de entrega y reparto 
mediante compañías especialistas en logística, a las cuales se les exigirá de igual forma el 
uso de las nuevas tecnologías para coordinar y seguir los envíos. 

Los servicios basados en la información, en contraste, muy probablemente serán trans­
formados por la llegada de Internet. La gran pregunta es cuánto se tardará en atraer a los 
clientes que en la actualidad siguen prefiriendo la presencia de sistemas de alto contacto 
(como ocurre en los bancos) y no encuentran razón para cambiar. En este caso, la continua 
monitorización de los distintos segmentos respecto de la tecnología ayudará a las empresas 
a planificar estrategias efectivas para suavizar, pero posiblemente extender, la transición. 
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El objetivo subyacente de los modernos sistemas de entrega de los servicios debería ser 
ofrecer a los clientes más opciones, sabiendo que algunas personas optarán por el contacto 
cara a cara, otras por el telefónico y otras por el anonimato y el control que ofrecen los con -
tactos más impersonales como el correo o Internet. Al comprar determinados objetos, algu­
nos clientes prefieren visitar las tiendas para realizar un examen físico de los artículos que 
les interesan o comentar sus características con un dependiente conocido. Otros prefieren 
llamar a un número de teléfono para realizar un pedido cuando ven la publicidad de aque­
llo que les gusta. Otro grupo prefiere seleccionar sus compras de entre los artículos de un 
catálogo y realizar su pedido por teléfono o correo. Finalmente, un número cada vez mayor 
de clientes se siente cómodo examinando y comprando vía Internet. En cada caso, aunque 
el servicio central pueda ser el mismo, las grandes diferencias en los sistemas de entrega 
hacen que la naturaleza del servicio global cambie demasiado conforme los participantes se 
mueven de un ámbito de alto a otro de bajo contacto. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. ¿Cuál es la relación que existe entre la innovación y la tecnología en los negocios de 

servicio? 
2. ¿Por qué deberían los directivos de empresas de servicio preocuparse del desarrollo de las 

nuevas tecnologías? 
3. ¿Qué valor aporta la realización de mapas de procesos al uso efectivo de la tecnología de 

métodos y de la información? 
4. ¿En qué difieren las aplicaciones de Internet para servicios dirigidos al cuerpo de las perso­

nas y activos físicos respecto de aquellos que se dirigen a la mente de las personas y activos 
intangibles (información)? Dé ejemplos. 

5. ¿Cuáles aspectos éticos surgen, en su opinión, como resultado del rápido crecimiento del 
comercio electrónico? 

6. ¿Cuál es la distinción entre una estrategia adaptativa y otra transformadora cuando una 
firma ya establecida busca incorporar Internet dentro de sus actividades de negocio? 

' 
EJERCICIOS DE APLICACION 

1. Revise las seis tecnologías descritas en el capítulo e identifique ejemplos específicos en os 
que la aplicación de una de ellas pueda depender para su éxito de una o más de las resta -
tes. 

2. Analice cómo afecta la evolución tecnológica a los elementos del servicio amp iado cu ando 
se aplica a servicios como a) la banca; b) los hoteles, y c) los seguros de automóv· es. En cada 
ejemplo, prepare un diagrama de flor que muestre las actividades re levan es para cada uno 
de los diferentes pétalos que la componen. 

3. Seleccione una industria específica con presencia de múltiples competidores y visite las pá­
ginas de Internet de cuatro de ellos. Compare tanto sus prestaciones como la calidad de la 
puesta en escena, incluyendo la facilidad de navegación . ¿Qué conclusiones extrae al respec­
to del papel estratégico que cada una de ellas juega para la empresa en cuestión? 

4. Usted está actuando como consultor de una empresa tra diciona l de comerc io al detalle que 
pretende hacer que los clientes pasen de utilizar sus t iendas y call-centers a realizar sus 
compras por Internet. Explique cómo las conclusiones de los estudios sobre segmentación 
tecnográfica ayudarían a la compañía a planificar una estrategia apropiada y a establecer 
unos objetivos razonables. 
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Desarrollo de servicio kung-fu 
en Singapore Airlines* 

Resumen 

¿De qué manera las empresas deben abordar 
la tarea del desarrollo de un nuevo servicio? La 
lección de Singapore Airlines (SIA) es que para 
tener éxito, como una empresa innovadora se­
rial, se requiere tanto de un abordaje "duro" y 
formalizado, con el uso de un departamento 
centralizado, como de un proceso "suave" y fle­
xible en el que surjan equipos de prestación de 
servicios que implementen las nuevas ideas. El 
departamento de desarrollo de productos de SIA 
concibe nuevas ideas a partir de muchas fuentes 
y aplica comercialmente las que son selecciona­
das. Al mismo tiempo, la cultura de la aerolínea 
fomenta una serie de ideas para la mejora e im­
plementación del servicio a partir de sus diver­
sas funciones, incluyendo los servicios en vuelo 
y en tierra, así como el marketing de lealtad. 

El mayor logro en el arte marcial del kung-fu es la 
habilidad de combinar lo duro y lo suave a la per­
fección. La rapidez y la flexibilidad derivan de un 
estado de suavidad y fluidez, en tanto que los 
ataques penetrantes derivan de la aplicación de la 
energ ía dura en puntos específicos, en el momento 
correcto. Esta combinación triunfadora de lo suave 
y lo duro no surge de manera natural, sino que se 
necesita practicar de forma incesante. 

~ Business Strategy Review (invierno, 2005): 26, 28-31. 

Lo1zos HERACLEOUS, JocHEN W1RTZ 

Y ROBERT JOHNSTON 

En situaciones compet1t1vas amenazantes, la 
gente (y las organizaciones) inconscientemente tien­
den a tensarse y a paralizarse. Debido a esto, redu­
cen su capacidad de adaptación y sus posibilidades 
para responder de manera efectiva. La única forma 
de ingresar al campo de los expertos en kung-fu 
consiste en inculcar esta orientación de lo suave y lo 
duro en el propio subconsciente por medio de la 
práctica continua, con el fin de que se convierta en 
algo natural. 

Esta metáfora de las artes marciales ilustra la 
manera en que Singapore Airlines (SIA) se ha conver­
tido en el experto reconocido de la innovación en a 
industria de las aerolíneas y la forma en que ha so­
bresalido durante décadas. SIA nunca ha ten ido oér­
didas anuales y ha demostrado una economía sa"a 
desde su fundación, en 1972 (vea las tablas 1 2 so ­
bre el desempeño relativo de SIA en el perioao · 992-
2004) . En contraste, la industria de las aero e.:;s '10 

tenido un patrón cíclico de efervescerc·a ca·ca es­
tabilización y recuperación, donde cas a .,... ·:ad oe 
las últimas dos décadas y med ia se rar ."s:o marca­
das por grandes pérdidas. 

Reservación de platillos 

El éxito de SIA se basa e" s "ao· ·oad com o innova­
dor serial, porq ue ha ruooucido por primera vez 
muchos elementos er a · ous ria de las aerolíneas y 
los ha mantenido a paso de las décadas frente a in­
tensas presiones oe cos os, crisis de la industria y 
tendencias hac·a a •a lta de diferenciación. Mundial­
mente SIA es conocida como un modelo de servicio 

·~ ·-

.. 
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Tabla 1 Margen de ganancia neta de SIA y de las 20 mejores aerolíneas, 1992-2004 
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Tabla 2 Rentabilidad sobre activos totales de SIA y de las 20 mejores aerolíneas, 1992-2004 
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Nota: se compara el desempeño de Singapore Airlines en términos del margen de ganancia neta y de la rentabilidad 

sob re activos totales, contra el promedio ponderado de las 20 mejores aerolíneas por capitalización de mercado (hasta 

el 15 de mayo de 2004), en el periodo 1992-2004. Las 20 aerol íneas son Southwest Airlines, Singapore Airlines, Cathay 

Pacific, Japan Airlines, Lufthansa, British Airways, Ali Nippon Airways, Ouantas, Air France, Ryanair, JetBlue Airways, 

China Southern Airlines (acciones A). China Eastern Airlines (acciones A), Thai Airways, American Airlines, Malaysian 

Airlines, SAS AB, China Airlines, WestJet Airlines y Alitalia. 

en vuelo en innovación continua y constantemente 
es reconocida con premios prestigiosos de la indus­
tria, que confirman su estatus como la aerolínea que 
otros desean imitar. Además de introducir de manera 
habitual innovaciones discontinuas sustanciales (co­
mo el lanzamiento del primer sistema de entreteni­
miento por demanda en vuelo en todas las clases, el 
primer vuelo sin escalas a Estados Unidos con sólo 

dos clases de viaje, la clase de negocios y "economía 
ejecutiva" o su uso recurrente de tecnología biomé­
trica), SIA parece tener la habilidad de producir una 
gran cantidad de innovaciones rentables en todas sus 
unidades de operación (como el registro por Internet, 
el registro SMS o el servicio de "Reservación de pla­
tillos" para los pasajeros que desean pedir alimentos 
específicos con antelación). 
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Parece que el método innovador de SIA se desvía 
de los modelos normativos, estándares y lineales del 
desarrollo de nuevos servicios (DNS), que se enseñan 
en muchos libros de texto, y que implican la combina­
ción integrada de una innovación dura, estructura­
da, rigurosa y centralizada, con una innovación suave, 
emergente y distribuida de manera equilibrada. 

El aspecto duro se ratifica en un departamento 
centralizado de innovación de productos, que se en­
carga de innovaciones importantes y discontinuas 
como "LeaderShip", el primer servicio sin escalas 
entre Singapur y Los Ángeles, con las clases de ne­
gocios y de economía ejecutiva mejoradas. SIA será 
la primera aerolínea en volar el avión súper jumbo 
A380, y en la actualidad está trabajando en el dise­
ño de los nuevos servicios que se ofrecerán en él. 
SIA también está considerando el potencial de la 
tecnología biométrica. La compañía ya identificó 
113 usos potenciales de esta tecnología y está estu­
diando cuáles de ellos podrían agregar valor al 
cliente y a la empresa, además de proporcionar una 
diferenciación estratégica y una mayor eficiencia . 
Su innovador proyecto piloto, en el que los pasaje­
ros pasan por puertas separadas, en las cuales usan 
sus tarjetas codificadas con la tecnología biométri­
ca, con el fin de eliminar las verificaciones policia­
cas y de inmigración y así lograr que el registro se 
realice aproximadamente en un minuto, funciona 
desde noviembre de 2004. Se espera que esto no só-

Figura 1 El modelo de lo duro y lo suave. 

lo proporcione mayor seguridad y que reduzca los 
costos, sino que también mejore de manera impor­
tante la experiencia del cliente, con lo que se re­
forzará la imagen de SIA como innovador seria l y 
modelo de un servicio de excelencia. 

Existe un marco de referencia bien definido 
para guiar las actividades en el departamento de 
innovación de productos de la aerolínea, el cual in­
cluye un proceso secuencial de inspiraciones o 
descubrimientos, su captura en el e-log, un espacio 
electrónico de almacenamiento de ideas innova­
doras; la organización de reuniones del "comité de 
guerra" para explorar la viabilidad y establecer los 
detalles; el visto bueno preliminar de la idea por 
parte de los vicepresidentes; la organización de una 
conferencia de usuarios en la que se invita a los 
clientes frecuentes de SIA para que discutan sobre 
la idea y den sus opiniones; el desarrollo de un sóli­
do caso de negocios con costos deta llados y pro­
yecciones de las ganancias; la aprobación de la alta 
gerencia, mayor refinamiento y la implementación. 
Yap Kim Wah, el vicepresidente de SIA, quien es 
responsable de los productos y servicios explicó: 
"SIA es una organización con fines de lucro. No so­
mos un instituto de tecnología y cualquier cosa que 
hagamos debe tener una lógica de negocios; este 
es el principio orientador. Para sustentar el princi­
pio orientador debemos tener una ganancia y los 
clientes deben estar dispuestos a retribuir". 

Proceso de DNS Actividad orga nizacional de DNS 

Proceso duro de DNS 
muy estructurado 

Proceso suave, 
flexible, emergente 
y no estructurado 

Departamento centralizado de DP Departamentos funcionales distribuidos 

Marco de referencia de 
innovaciones bien definido 
y estructurado, con un número 
de puntos fijos, enfocado en 
innovaciones importantes y 
generalmente de alto costo. 

Proceso flexible que permite 
que los individuos tengan 
ideas menos ortodoxas antes 
de pasar al proceso formal de 
DNS o de ser enviado para 
su desarrollo a las unidades 
operacionales . 

DNS importantes permit idos der~ro 
de sus áreas de control, pero sJje¡os 
a los mismos pu ntos fijos. Eva .;ac·ón 
estructurada de la retroa l"men¡ac1ón 
de los clientes y recompensas 
por innovación. 

Básicamente un proceso emergente, 
no estructurado, aue se enfoca en 
las mejoras continuas. A menudo 
el presupuesto se absorbe en gastos 
de operacior. 
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El departamento de desarrollo de productos 
(DP) en SIA se compone de un pequeño grupo de 
personas que comen, beben, duermen y respiran in­
novación. Su única tarea consiste en concebir ideas 
innovadoras y seleccionar las mejores, con el fin de 
conducirlas a través del ciclo de desarrollo, hasta 
llegar a su introducción comercial . Existen varias 
fuentes de ideas, incluyendo la retroalimentación de 
los clientes, así como del personal de servicios o 
pruebas de los competidores. Sin embargo, los crea­
tivos se tropiezan con las ideas más interesantes 
mientras buscan oro. El equipo de desarrollo de pro­
ductos navega en Internet y lee revistas en busca de 
bu enas ideas o de tecnologías existentes que pue­
dan adaptarse para su uso en la aerolínea, como 
ocurrió con la tecnología biométrica. 

Los creativos se tropiezan con las ideas más 
interesantes mientras buscan oro. 

Los dos socios estratégicos de SIA son empresas con 
una fuerte imagen de marca. Por ejemplo, su sonido 
Dolby en vuelo fue desarrollado inicialmente por 
una empresa llamada Lake. Cuando SIA se interesó 
en esta tecnología, quería que Lake tuviera un so­
cio con una marca fuerte antes de asociarse. Lake 
invitó a Dolby a participar en la sociedad, lo que pre­
paró el terreno para que SIA apoyara un mayor desa­
rrollo en un acuerdo de exclusividad de dos años. 

Sólo fluidez 

La investigación y desarrollo de SIA implica un pro­
ceso suave y flexible. Aunque hay algunos puntos 
fijos fundamentales, como la evaluación, la estima­
ción de costos y la aprobación del vicepresidente, 
las otras etapas son bastante fluidas. Por ejemplo, 
algunas innovaciones se desarrollan con gran deta­
lle, e incluso se prueban antes de buscar la evalua­
ción del vicepresidente; otras se encuentran sim­
plemente en la etapa de idea. También hay flexibi­
lidad para permitir que quienes trabajan en el de­
partamento de desarrollo de productos busquen 
ideas menos ortodoxas, las dejen madurar y las 
apliquen posteriormente en el proceso formal de 
DNS o para que las envíen a las unidades de opera­
ción para su desarrollo. 

En SIA existe una generación que realiza un de­
sarrollo más suave de nuevos servicios, que se pue-

de describir como innovación distribuida. El doc:: 
Yeoh Teng Kwong, antiguo gerente de innovación:::­
productos, explicó : "Yo no consideraría mi departa­
mento como la unidad central de desarrollo de prc­
ductos, pues daría la impresión de que produci rrc: 
todas las nuevas ideas de SIA. Al contrario, la cu lL­
ra de innovación está muy extendida en la empresc 
el objetivo de innovación forma parte de la misión e: 
la mayoría de los departamentos funcionales. SIA L­

cha por sobresalir en tantas áreas, que para nuestro: 
competidores resulta casi imposible la tarea de tra­
tar de alcanzarnos". 

La cultura de innovación está tan extendida 
en la empresa, que el objetivo de innovación 
forma parte de la misión de la mayoría de los 

departamentos funciona/es. 

La cultura de SIA fomenta una serie de ideas nue­
vas a partir de sus diversas funciones, como los 
servicios en vuelo o terrestres y el marketing de 
lealtad. Esas ideas son desarrolladas e implementa­
das por el personal que realiza dichas funciones de 
una forma distribuida y descentralizada, utilizando 
los presupuestos del departamento, por lo men os 
en las etapas iniciales de desarrollo. Un ejemplo es 
el registro por Internet, desarrollado recientemen­
te, que se basa en la aceptación de los clientes y er 
el gran uso del teléfono, así como el registro por 
SMS (Servicio de Mensajes Cortos, por sus siglas er 
inglés), que fue conceptualizado, desarrollado e 
implementado por el departamento de servicios 
terrestres. Este proceso fluido permite y fomenta 
innovaciones "vivas", que se refinan constante­
mente, pertenecientes a departamentos específicos 
que continuamente las supervisan y desarrollan 
con base en la retroalimentación del personal y de 
los clientes. Por ejemplo, se realizaron mejoras con­
tinuas al proceso de registro por SMS para lograr 
mayor funcionalidad sin sacrificar la facilidad de 
uso. Otras mejoras que han sido el resultado de una 
innovación distribuida incluyen la posibilidad, ahora 
disponible, de elegir un asiento en línea o a través 
de SMS, o el servicio único donde los pasajeros 
pueden pedir con antelación su platillo favorito y 
recibirlo durante el vuelo. 

La capacidad de innovación distribuida tam­
bién evita que la empresa siga a ciegas modas tec­
nológicas, porque involucra a las personas que par-
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cipan en los procesos reales y puede ver la reac­
- on ante la novedad. Por ejemplo, cuando WAP 
:i•otocolo de aplicaciones inalámbricas, por sus 

: glas en inglés) empezó a estar de moda, el depar­
:amento de servicios terrestres tomó la decisión 
;:onsciente de no utilizar esta tecnología, y en su 
Jgar enfocarse en el registro SMS porque era más 
~ác il de usar y su infraestructura era más accesible. 

Además, la influencia y la participación directa 
ael departamento de operaciones en el proceso de 
rin ovación significa que la capacidad para prestar 
Jn servicio de manera consistente y continua, piedra 
angular del éxito de SIA, no se ve comprometido por 
a introducción de innovaciones que parecen buenas, 
pero que no pueden entregarse de forma confiable. 
Un ejemplo fue la idea de que los pasajeros pidieran 
bebidas en su vuelo a través de Krisflyer, el sistema 
de entretenimiento de SIA. Se decidió no implemen­
ta rlo porque la posibilidad de entregar las bebidas a 
1os pasajeros dentro de un marco de tiempo razona­
bl e y con el nivel necesario de individualización se 
ve ría comprometida. Esta propiedad operacional de 
innovación es crucial para SIA, pues refuerza su com­
petencia fundamental de la capacidad operativa de 
entregar un servicio congruente y confiable en cada 
ocasión y en cada transacción con los clientes. 

El lado duro 

Este proceso suave de innovación distribuida también 
tiene un lado duro. Mientras que casi cualquier per­
sona puede hacer ajustes menores en cualquier mo­
mento, los cambios más costosos y significativos 
están sujetos al proceso fundamental de puntos fi­
jos, al cual también debe adherirse el departamen­
to de DP: la evaluación, estimación de costos y 
aprobación del vicepresidente. Esos avances se rea­
lizan casi sin la participación del departamento de 
DP, pero aún deben ser revisados por el vicepresi­
dente responsable de la innovación de productos y 
servicios. 

Otros aspectos duros, estructurales y relacio­
nados con procesos del contexto operacional de 
SIA apoyan el desarrollo de esta capacidad para la 
innovación distribuida. Por ejemplo, la gran impor­
tancia que se le da a la retroalimentación de los 
clientes significa que cualquier información que 
éstos le dan a los empleados de contacto, como la 
famosa Singapore Girl, son registrados debidamen-

te y transferidos de inmediato a los departamentos 
correspondientes para su análisis. Las reco mpensas 
flexibles, basadas en el desempeño de la empresa, 
otorgan incentivos a los empleados para pensa r de 
manera innovadora, aun cuando no formen parte del 
departamento centralizado de DP. El concepto de 
equipo de SIA, donde los grupos de vuelo com­
puestos por el mismo personal permanecen iguales 
durante años, refuerza aún más el sentimiento de 
que la suerte individual está vinculada a la suer­
te de la empresa, e introduce presión por parte de 
los compañeros para un buen desempeño. La rota­
ción de puestos que experimentan desde los ejecu­
tivos intermedios hasta los altos ejecutivos facilita 
un pensamiento integral de la empresa, en lugar 
de un pensamiento miope basado en los departa­
mentos. Los valores culturales que fomentan me­
joras, cambios e innovaciones continuas también 
apoyan un "desaprendizaje", la eliminación de pro­
cesos heredados que podrían inhibir mayores inno­
vaciones. Por ejemplo, el desarrollo de registro por 
Internet implicó un desafío y la reconstitución de 
los antiguos procedimientos de seguridad y regis­
tro de los aeropuertos, el cual se implementó a su 
debido tiempo. 

Este modelo de innovación duro y suave, toma­
do del kung-fu, se ha integrado en el subconsciente 
de SIA a través del diseño consciente, la práctica 
incesante y el reforzamiento cultural. Como resu ta­
do, SIA es capaz de utilizar fácilmente tácticas de 
kung-fu, incluso cuando las cosas están en su concra. 
Durante 2002-2003, cuando la industria munaia de 
las aerolíneas sintió los efectos devastadores ae os 
ataques terroristas del 11 de septiembre uego por 
la enfermedad conocida como SARS (sírarome respi­
ratorio agudo severo, por sus sig las e ·ng1 és). algu­
nas líneas aéreas se sintieron tan presionadas que su 
negocio colapsó. SIA también cJ ·o que disminuir 
costos, pero lo hizo sin compro e er los niveles de 
servicio y de innovación, a p edra angula r de su éxi­
to. Por ejemplo, los cos os se d·sminuyeron al reducir 
sustancialmente el sa .aro de la alta gerencia, ani­
mar a los empleados a qJe tomaran permisos sin goce 
de sueldo y suspender temporalmente el recluta­
miento. Sin embargo, SIA continuó sus ataques sua­
ves y fluidos, pero penetrantes, pues siguió con el 
desarrol lo de las habilidades innovadoras de su per­
sonal, invirtió en aviones nuevos, continuó actuali-

1 .• 
~ . -
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za ndo su infraestructura (como la introducción en 
la clase de negocios del asiento "del tamaño de una 
cama" para acostarse) y finalmente mantuvo su éxi­
to competitivo y desempeño excepcional. 
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Palancas estratégicas para la 
administración del rendimiento* 

Las obras del campo de los servicios han estudiado 
ampliamente el tema de la administración del ren­
dimiento (yield managementJ, es decir, cómo con­
trolar la demanda de los clientes, mediante la 
aplicación de precios variables y la administración 
de la capacidad, con el propósito de aumentar las 
ganancias. La mayor parte de estos trabajos han ha­
blado más de tácticas y matemáticas que de admi­
nistración. En este artículo, los autores sugieren que 
una concepción más amplia de la administración 
del rendimiento será muy valiosa, tanto para aque­
llos que tradicionalmente han empleado dicho en­
foque como para los que no lo han hecho. Dentro de 
esta concepción más amplia es fundamental que las 
empresas de servicios sepan usar distintas combi­
naciones de precios y duraciones como palancas es­
tratégicas para posicionarse en sus mercados, así 
como que la gerencia identifique las tácticas que le 
permitirán usarlas. Además, los autores proponen 
que para un mayor desarrollo de la administración 
del rendimiento es necesario que las empresas, 
cuando presten su servicio, piensen que se trata de 
una variable del diseño que deben administrar con 
tanto cuidado como el proceso del servicio mismo. 

La administ ración del rendimiento, generalmente 
ligada al marketing como instrumento para admi ­
nistrar los ingresos, tiene muchas repercusiones 
en otras funciones de los negocios de servi­
cio. Afecta a las operaciones de la planeación de 
la capacidad, a las de la administración de recur­
sos humanos (en la selección y capacitación de los 
empleados), y a las de la estrategia del negocio (en 
la forma en que la empresa de servicios la usa pa-

SHERYL E. KIMES 

RICHARD B. CHASE 

ra pos1c10 arse en el mercad o). A pesar del efecto 
genera de a adrn.nistración del rendimiento y de 
la mucha a;:e c·ón que ha captado, seguimos pen­
sando oue se ;:ra a, pri ncipalmente, de un instru­
mento ae a aarn·n·strac ión de precios/inventarios. 
Todav·a ro con;:amos con una teoría más amplia de 
la adm·n·s;:rac·on del rendimiento que permita a 
otras ·ncus:• as -le servicios derivar los beneficios 
de un oersa ·ento similar a ella, y que arroje luz 
en otros carroos donde las compañías que tienen ex­
per"enc·a er emplear dicho concepto podrían apli­
carlo rnás a ~ando. En este artículo queremos sentar 
las bases oe :a teoría. Su contenido gira en torno 
a las pa ancas estratégicas que la administración 
de l reno rr·erto tiene a su alcance, a cómo han sido 
ap 1·caoas en e contexto de la administración tradi­
ciona ce rendimien to y a cómo pueden aplicarse, 
al rn snio :·empo que algunos instrumentos técni­
cos. er e contexto de otros servicios. 

Definición mod ificada de la administración 
del rendimient o 

Una oe+n c"ón com ún de la administración del ren­
dirn·er o dice que ésta se encarga de aplicar siste­
mas de ·n"ormación y estrategias de precios con el 
propós·;:a de "vender la capacidad adecuada a los 
clientes ·ndicados a precios justos" (Smith, Leim­
kuh er , Darrow, 1992). Esta defin ición implica la 
idea de una capacidad perecedera con el tiempo y, 
por ex ensión, la de una segmentación de la capa­
cidad sujeta al momento de su reservación, a cuándo 
y por cuánto t iem po será usada, así como al clien­
te que a usará. Es decir que, cuando se trata de las 
preferenci as de los clientes o de la administración 

* Reproducido con au torización del Journal af Service Research, vol. 1, núm. 2, noviembre de 1998, pp. 156-166. Pa­
trocinado por el Center fo r Service Marketing, Owen Graduate School of Management, Vanderbilt University. Dere­
chos© 1998 de Sage Publ ica tions, 1 ne. 
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de la capacidad, "una hora no es una hora". Dada 
esta sutil puntua lización, presentaremos una de­
finición de l término ligeramente modificada. Así, 
diremos que la administración del rendimiento se 
encarga de administrar las que en inglés serían las 
cuatro Cs del servic io perecedero: el calendario (la 
anticipación con la que el cliente hace la reserva­
ción). el horario (Clock, la hora del día en la que la 
empresa presta el servicio), la capacidad (el inven­
tario de recursos para prestar el servicio) y el costo 
(e l precio del servic io) , con el objeto de administrar 
la quinta C: la demanda de los clientes o Customer 
Oemand de manera que la rentabilidad aumente al 
máximo. 

Palancas estratégicas 

Una estrategia eficaz para administrar el rendimien­
to está fundada en el buen control de la demanda 
de los clientes. Las empresas pueden controlarla 
em plean do dos palancas estratégicas que están re­
lacionadas: los precios del servicio y el tiempo du­
rante el cual el cliente lo usa. Los precios pueden 
ser fijos (un precio por el mismo servicio, para cual­
quier clien te, en un horario cua lquiera) o variables 
(distintos precios en diferentes horarios o para 
diversos segmentos de clientes). y la duración puede 
ser previsible o imprevisible. 

Fijo 

. 

Emplear precios va riables para contro la r la oe­
manda es, conceptualmente, un proceso muy s ·~­
ple. Éstos pueden adoptar la forma de precios ce 
descuento, en horas no pico, para todos los clier­
tes, como serían los boletos de cine más barac:::: 
entre semana, o pueden adoptar la forma de des­
cuentos de precios para ciertas categorías de clier­
tes, por ejemplo, descuentos en los restauran e: 
para las personas de la tercera edad. 

A la hora de tomar decisiones, el cómo cor ­
trolar la duración es un problema más comp lej 
pero también es un campo que nos permite mejore;· 
la eficacia de la administración del rendimient :: 
Cuando las compañ ías imponen controles a la dt.. ­
rac ión, maximizan los ingresos globales de tod o: 
los plazos de tiempo, y no sólo los de los plazos ce 
demanda alta . Pa ra que los administradores puedar 
controlar más la duración, tendrán que afina r e; 
definición de ésta, así como reducir la incertidum­
bre de la hora de llegada, la incertidumbre de e; 
duración y del interva lo entre un cliente y otro 
Más adelante anal iza remos cada una de estas 
tácticas. 

Distintas industrias usan diferentes combinacio­
nes de precios variables y de controles de la duraciór 
(figura 1). Las industrias tradicionalmente ligadas a le; 
administración del rendi miento (hoteles, aerol íneas 

Precio 

Vari able 

Cuadrante 1: 
Cuadrante 2: 

Salas de cine 
Hoteles 

Previsible Aerolíneas 
Estadios/rodeos, plazas de toros 

Renta de autos 
Centros de convenciones 

Líneas de cruceros e 
·o 
u 
[:' 
::> 

Cuadrante 3: Cl 

Restaurantes 
Cuadrante 4: 

Imprevisible Campos de golf Hospitales con servicios 
Proveedores del servicio de permanentes 

Internet 

FIGURA 1 Posición de precios y duración típicos de algunas industrias de servicios. 
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renta de automóviles y líneas de cruceros) sue len 
tener precios variables y una duración específica o 
previsible (cuadrante 2). Las salas de cine, los tea­
tros, los estadios y los centros de convenciones apli­
can un precio fijo por una duración previsible (cua­
drante 1), mientras que los restaurantes, los campos 
de golf o los prestadores del servicio de 1 nternet, 
aplican un precio fijo por una duración imprevisible 
del tiempo que los clientes los usan (cuadrante 3). 
Muchas industrias del campo de los hospitales co­
bran precios variables (seguro Medicare en los Esta­
dos Unidos o pago de particulares), pero desconocen 
la duración del tiempo que los usarán los pacientes 
(cuadrante 4). Entre los cuadrantes no existe un 
punto de demarcación fijo, de modo que una indus­
tria puede estar, en parte, en un cuadrante y, en parte, 
en otro. Este método de clasificación pretende servir 
a las industrias que aún no están empleando la ad­
ministración del rendimiento, pues con él podrán 
elaborar un marco estratégico para aplicar la admi­
nistración del rendimiento. Concretamente, trata­
mos de mostrar en qué cuadrante están ubicadas 
las industrias y qué pueden hacer para pasar al 
cuadrante 2. Por ejemplo, si la gerencia de un res­
taurante no controla la duración, debería aplicar 
algún método para administrarla. O, si la gerencia 
de un hotel no controla adecuadamente la dura­
ción de la estancia, tal vez opte por dejar el siste­
ma de prever las noches de hotel y lo cambie por el 
de pronosticar las llegadas, para mejorar así su sis­
tema de reservaciones. 

Como dijimos antes, las aplicaciones eficaces 
de la administración del rendimiento generalmente 
corresponden a las industrias que están en el cua­
drante 2. Esto se debe en primer lugar a que una 
duración previsible les permite definir con claridad 
la cartera de servicios y, en segundo lugar, a que los 
precios variables les permiten generar el máximo 
de ingresos de cada uno de los servicios que ofre­
cen en su cartera. Cabe señalar que incluso aque­
llas industrias que aparecen en este cuadrante tie­
nen características estructurales que les impiden 
desarrollar todo su potencial para obtener ganan­
cias. Un resumen del desarrollo de la administración 
del rendimiento en la industria de las aerolíneas y 
en la hotelera nos servirá para ilustrar estos puntos . 

La industria de las aerolíneas 

La desregulación de la industria de las aerol "neas 
estadoun idenses dio un gran ímpetu al desa rro o 
de la admin"stración del rendimiento. Antes de a 
desregulación, ocurri da en 1978, las líneas más im­
portantes ofrecían un servicio entre ciudades a un 
solo precio. En esencia, la mayor parte de las aero­
líneas operaban en el cuadrante 1: la duración de 
sus vuelos era sumamente previsible y el precio era 
fijo (fig ura 2). 

Inmediatamente después de la desregulación, 
surgieron muchas aerolíneas nuevas y una de ellas, 
People's Express, desarrolló una agresiva estrategia 
de costos bajos. La historia de People's Express es 
bien conoc"da: sus tarifas aéreas eran considerable­
mente mas bajas que las de las líneas importantes y 
los clientes se sentían atraídos por el servicio limita­
do que o+rec·a os vu elos de People's Express. Las lí­
neas impor::ames, co mo American Airlines, United 
Airlines y De a Airlin es, con la ayuda de nuevos sis­
temas cornpui:ar·zados para las reservaciones, apli­
caban precios variabl es, vuelo por vuelo, para igualar 
las tar;"as que ofrecía People's Express o, incluso, re­
bajarlas. Eri¡onces, los pasajeros conscientes de los 
costos optaron por las líneas grandes y, con el tiem­
po, saca•on a People's Express del negocio. Donald 
Burr, ex Presidente y Director General de People's 
Express, a r"buye el fracaso de su aerolínea a la fal­
ta de una buena tecnología informática y a la con­
secueme ·ncapacidad para aplicar la administración 
del rend.rniento (Anónimo, 1992 ; Cross, 1997). 

Cas· todas las líneas importantes de Estados 
Un.dos, a ver los beneficios de tener precios dife­
rentes, establecieron la administración del rendi­
mieni:o y pasaron al cuadrante 2. La administración 
del rend"miento permitió a las aerolíneas determi­
nar 1a tarifa mínima (de un conjunto de tarifas mix­
tas) que debían aplicar a un vuelo específico. Los 
precios diferentes, en combinación con la posibili­
dad de prever la duración del vuelo, las colocó en 
la envidiable posición de tener precios variables y 
una duración previsib le. 

Otra tendencia que surgió después de la desre­
gulación fue hacia el sistema del eje y los radios. 
Antes de ésta, las aerolíneas operaban con base en 
el origen -destino y, si bien había conexiones de 
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Precio 

Fijo Variable 

Cuadrante 1: 
Cuadrante 2: 

Previsible Inmediatamente después 
Antes de la desregulación 

de la desregulación e 
·O 
·¿:; 
~ 
::::i 

o 
Cuadrante 3: Cuadrante 4: 

Imprevisible 
Ninguna identificada Sistema de eje y radios 

FIGURA 2 La industria de las aerolíneas. 

vuelos, no existía el concepto de una ciudad eje y 
sus radios. Ahora, casi todas las grandes aerolíneas 
operan con un sistema de eje y radios, y sus siste­
mas de previsión y administración del rendimiento 
están basados en los tramos ligados a los vuelos 
(Skwarek, 1996). Las soluciones basadas en los tra­
mos entrañan algunos problemas y podrían pre­
sentar soluciones no del todo óptimas. Si bien las 
aerolíneas pueden optimizar los ingresos de los tra­
mos de cada vuelo, no pueden hacer lo mismo con 
los ingresos de toda la red de la aerolínea. En un in­
tento por superar este problema, algunas aerolí­
neas (sobre todo American Airlines) desarrollaron 
sistemas de anidación virtual (virtual nesting sys­
tems) (Smith, Leimkuhler y Darrow, 1992), que per­
mitían clasificar distintos pares de origen-desti­
no según los ingresos generados. Por desgracia, los 
sistemas actuales para administrar el rendimiento 
y para prever el origen-destino tienen un elevado 
error de pronóstico y ello produce una solución po­
co fiable. 

La imposibilidad de prever el origen-destino po­
dría parecer cosa menor, pero impide que las ae­
rolíneas pued an administrar realmente los pronós­
ticos de la duración. En cierto sentido, el sistema de 
eje y radios ha provocado que la industria de las 
aerolíneas pase a la parte inferior del cuadrante 2 
o a la superior del cuadrante 4. Este sistema, en 

combinación con el sistema de precios de las ae ro­
líneas, ha creado prob lemas como que los pasaje ros 
traten de obtener una tarifa más baja viajando só­
lo un tramo de los varios que tenga un vuelo (a uno 
"ciudad oculta"). El asiento vacío durante los tra­
mos restantes del vuelo significa una pérdida de in­
gresos para las aerol ín eas, por lo que éstas ha n 
establecido salvaguardas para evitar este problema. 
Sólo una línea grande, Southwest Airlines, ha resi s­
tido la tentación de usar el sistema de eje y radios 
y ello ha significado una ventaja competitiva para 
su sistema de administración del rendimiento, por­
que tiene mayor posibili dad de administrar los pro­
nósticos de la duración de sus vuelos (Anónimo, 
1994b). 

La industria de la hotelería 

A diferencia de la industria de las aerolíneas, los 
hoteles tradicionales normalmente se ubican en el 
cuadrante 3. Si bien los operadores de grupos y 
tours manejan distintas tarifas que negocian (Hoy­
le, Dorf y Janes, 1991; Vallen y Vallen, 1991), casi 
todos los hoteles tradicionales cobran a los hués­
pedes, en esencia , una sola tarifa por alojamiento 
en una habitación (o tal vez una tarifa en la tem­
porada alta y ot ra en la baja) . No consideran ex­
plíci tamente la duración de su estancia y los pro­
nósticos están diseñados para prever la ocupación 
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::ir noche (figura 3). Normalmente, el objetivo del 
-otel tradicional es aumentar al máximo la ocupa­
: ón en una noche cualquiera y los administradores 
·ara vez consideran la posibilidad de generar ingre­
:os a largo plazo. 

Después de que las aerolíneas optaran por usar 
a administración del rendimiento, el aumento de 
ri gresos que decían haber registrado impresionó a 

...,uchos administradores de hoteles que, entonces, 
aplicaron el concepto de los precios variables a su 
ri dustria. Cuando los hoteles empezaron a usar los 
:irecios variables, no aplicaron el concepto de las ta­
·i fas calificadas, según el cual, para obtener una 
:ari fa más baja por la habitación, los clientes tie­
ri en que cumplir con ciertos requisitos. En cambio, 
Jsaron los precios de arriba hacia abajo y, así, los 
agentes de reservaciones ofrecían primero la tarifa 
más alta y, si encontraban resistencia, ofrecían la 
siguiente de varias tarifas que iban bajando, hasta 
que los clientes aceptaban una o llegaban al nivel 
mínimo que la gerencia había establecido previa­
mente. Muchas grandes cadenas de hoteles siguen 
emplea ndo este método de precios. Aun cuando los 
precios de arriba hacia abajo aumentan los ingre­
sos a corto plazo, los clientes no ven esta práctica 
co n buenos ojos (Kimes, 1994). Casi todos los hote­
les que emplean este método calculan las noches 

Fijo 

por habitación y usan el pronóstico de la tasa ce 
ocupación por noche para preparar las reco mer ­
daciones de precios (Ki mes, 1989). No considerar¡ 
cuestion es de la duración de la estancia ni la ocu­
pación, por lo que administran las tarifas noche por 
noche. 

Algunas cadenas de hoteles, principalmente 
Marriott y Forte Hotels, vieron los beneficios de­
rivados de la posibilidad de prever la duración 
(Anónimo, 1994). Así, para cosechar los beneficios 
ligados al control de la duración, dejaron de pro­
nosticar las noches por habitación, para pronosti­
car por llegadas, por extensión de la estancia o por 
tarifa de habitación. Forte cobraba una sola tarifa, 
concentrándose exclusivamente en la duración de 
la estancia. Dependiendo de la demanda proyecta­
da, quizás aceptaba a los huéspedes que solicitaban 
una estancia de dos noches, mientras que rechaza­
ba a los que solicitaban una sola noche. Marriott 
hacia sus pronósticos por fecha de llegada, dura­
ción de la estancia y tarifa de habitación y pudo 
determinar un mejor conjunto de solicitudes de re­
servaciones que debía aceptar. Otras cadenas de 
hoteles trataron de apl ica r controles a la duración 
de la estancia, pero sin cambiar su sistema de pro­
nósticos de noches de habitación a pronósticos de 
llegadas. Sin información acerca de las llegadas, no 

Precio 

Variable 

Cuadrante 2: 
Cuadrante 1: 

Marriott Previsible 
Forte Sheraton 

e Holiday lnn 
·O ·-u 
~ 
:::> 

Cl 

Cuadrante 3: 
Cuadrante 4: 

Imprevisible 
Hoteles tradicionales 

Intentos iniciales para 
administrar el rendimiento 

FIGURA 3 La industria de la hotelería. 
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tenían manera de saber si sus restricciones tenían 
sentido o si estaban rechazando innecesariamente 
a posibles clientes. 

Los hoteles más importantes, al concentrarse 
en la duración de la estancia, no sólo cambiaron 
los sistemas de pronóstico que estaban utilizando, 
sino que también cambiaron los métodos matemá­
ticos que empleaban para preparar las recomen­
daciones de la administración del rendimiento. 
Muchas cadenas de hoteles (por ejemplo, Holiday 
lnn, Hi lton, Sheraton y Hyatt) han instituido siste­
mas basados en una programación lineal, es decir, 
que consideran explícitamente la duración de la 
estancia y la tarifa por habitación (Ensdill, 1998; 
Vinod, 1995). 

Cómo usar las palancas estratégicas 

Las industrias que están en los cuadrantes 1, 3 y 4 
pueden pasar al cuadrante 2, y, si manipulan la du­
ración y el precio, obtener algunos de los aumentos 
de ingresos ligados a la administración del rendi­
miento. Si bien la industria de las aerolíneas y la 
de la hotelería aún afrontan algunos problemas, 
su experiencia nos ofrece un rico contexto para en­
tender los instrumentos tácticos necesarios para 
poder generar más ingresos. Los instrumentos es­
pecíficos ligados a cada una de las palancas estra-

Afinar definición Tiempo 
Evento 

Incertidumbre de la llegada: Pronosticar 
Prácticas internas Sobrevender 

Incertidumbre de la llegada: Sanciones 
Prácticas externas Depósitos 

tégicas de la administración del rendimiento pe -
miten a los administradores colocar a su campa" : 
en una mejor posición para generar ingresos. 

Métodos para la duración 

Para tener más control de la duración, los admi r ·=­
tradores pueden afinar su definición de la du rc: ­
ción, reducir la incert id umbre de la llegada y de 
duración o reducir el intervalo de tiempo entre 
clientes (figura 4). 

Afinar la definición de la duración. La dura cic~ 

se refiere al plazo durante el cual los clientes usc:­
rán un servicio y se mide en términos de tiempo (e: 
decir, la cantidad de noches o de horas) o por ac:: 
programado (es decir, una comida o un juego c=­
golf). Cuando definimos la duración por acto pro­
gramado, en lugar de por tiempo, generalmente e: 
más difícil prever cuánto durará éste. Por lo ta ntc 
si en una industria podemos definir la duración e ~ 

términos de tiempo, en lugar de por acto programa­
do, seguramente obtendremos mejores pronóstico: 
y, por lo mismo, mayor control de la duración. 

Las industrias que definen la duración en té r­
minos de tiempo también pueden afinar su defin ·­
ción y, con ello, mejorar sus operaciones. La mayo 
parte de los hoteles ve nden las habitaciones por d,a 
o, más concretamente, venden habitaciones desd~ 

Enfoques pos ib les 

Incertidumbre de la duración: Pronosticar según la hora de llegada, 
Prácticas internas duración de la estancia y caracte ríst icas del cliente 

Incertidumbre de la duración: Sanciones 
Prácticas externas Restricciones 

Análisis de procesos 

Reducir tiempo entre clientes Análisis de procesos 

F GUil~ 4 Métodos para administrar la duración. 
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las 3:00 p.m. (hora de entrada) hasta el medio día (ho­
ra de salida). Los hoteles Sheraton y The Peninsula 
Hotel de Beverly Hills permiten a los clientes entrar 
y salir a cualquier hora del día, sin sanción alguna 
(Anónimo, 1997; Barker, 1998). Estos hoteles han 
afinado su definición de duración y, con ello, han au­
mentado la satisfacción de los clientes, empleado 
mejor su capacidad y aumentado sus ingresos. 

Incertidumbre de la llegada. Como muchas em­
presas de capacidad limitada tienen inventarios 
perecederos, éstas se deben proteger contra las per­
sonas que jamás llegan o las que llegan tarde. Las 
empresas pueden usar enfoques internos (que no 
involucran a los clientes) y externos (que involu­
cran a los clientes) para reducir la incertidumbre de 
la llegada. 
Enfoques internos. Casi todas las empresas de ser­
vic ios con capacidad limitada recurren a la sobre­
venta para protegerse contra las personas que ja­
más llegan. Los modelos de sobreventa publicados 
emplean, con frecuencia, procesos de decisión mar­
kovianos o métodos de simulación (por ejemplo, 
Lieberman y Yechialli, 1978; Rothstein , 1971, 1985; 
Schlifer y Vardi, 1975), pero en la práctica muchas 
compañías emplean enfoques de nivel de servi­
cio (Anónimo, 1993; Smith, Leimkuhler y Darrow, 
1992) o el método crítico de fraccionamiento (cri­
tica/ froctile method) (como sugieren Sasser, 01-
sen y Wycoff, 1978). La llave del éxito de u na 
política de sobreventa es obtener información 
precisa acerca de las personas que no llegan y de 
las que cancelan, y de ahí hallar niveles de sobre­
venta que mantengan un grado aceptable de ser­
vic io al cliente. 

Si las compañías han instituido una política de 
sobreventa, entonces tienen que desarrollar buenos 
métodos internos para manejar a los clientes que son 
relevados. El personal que atiende a estos clientes 
destituidos debe recibir una capacitación adecuada, 
así como una compensación por tratar con clientes 
que podrían estar furiosos. Las compañías pueden 
optar por una destitución voluntaria o involuntaria 
de los clientes. La industria de las aerolíneas, con su 
sistema de relevos voluntarios, ha aumentado la bue­
na voluntad de los clientes y también las ganancias 
a largo plazo (Anónimo, 1993; Rothstein, 1985). 
Otras industrias deciden el relevo basándose en la 
hora de llegada (si los clientes llegan tarde no res-

petan su reservación). la frecuencia de uso (los 
clientes regulares jamás son relevados) o la impor­
tancia percib ida (los clientes importantes jamás 
son destituidos). 
Enfoques externos. Los enfoques externos para re­
ducir la incertidumbre de las llegadas consideran 
que el cl iente es respo nsable de su llegada. Las po­
líticas de depósitos que aplican muchas empresas 
de servic ios con capacidad limitada, como las lí­
neas de cruceros y los hoteles vacacionales, son un 
magn ífico ejemplo de los enfoques externos. Ade­
más, las sanciones que estas compañías imponen 
por cance lación representan un intento por conse­
guir que los clientes asuman más responsabilidad 
por su llegada. Los restaurantes están probando 
imponer sanciones por las cancelaciones y cuando 
toman las reservaciones solicitan a los clientes el 
número de su tarieta de crédito (Breuhaus, 1998). 
Si los cl"e'1 es no llegan dentro de un plazo de 15 
minutos después de la hora de su reservación, car­
gan una sanc'ón a su tarjeta de crédito. Es inte­
resante señalar que la industria de la renta de 
automó · es, que tiene bastante experiencia en la 
adm'n is ración del ren dimiento, casi no usa los en­
foques ex ernos. Con excepción de los autos espe­
ciales y as camionetas, no solicitan a los clientes 
que garani:icen la renta y éstos no tienen responsa­
bilidad a guna en caso de no presentarse. Dado que 
los c1·emes no tienen incentivos para llegar, no es 
raro ue en los mercados turísticos con mucho mo­
vim·en o, como sería Florida, las personas que jamás 
se presentan llegan a representar hasta un 700/o de 
las reservaciones (Stern y Miller, 1995). Además de es­
tos ·ncentivos negativos, algunas compañías usan 
las garantías para fomentar que las personas se 
presenten puntualmente a recibir el servicio. Por 
ejemp10, American Golf ofrece un descuento o un 
juego grati s a los golfistas que, dentro de la hora de 
su reservación, sufren una demora de más de 10 
minutos de tiempo real fuera del lugar de salida 
(tee}. 

Ince rti dumbre de la duración. Cuando la gerencia 
consigu e reducir la incertidumbre de la duración 
también puede calibrar mejor la capacidad que re­
querirá, y así tomar mejores decisiones respecto a 
las soli citudes de reservación que aceptará. Al igual 
que en la incertidumbre de las /legadas, en este ca­
so pueden usar enfoques internos y externos. 

·' ·-1 

..., 
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Enfoques internos. Los enfoques internos incluyen 
prever con precisión la extensión del uso y la can­
tidad de llegadas y de partidas de personas que 
llegan antes y que salen tarde, y mejorar la con­
sistencia de la prestación de servicios. Los admi­
nistradores que saben cuánto tiempo proyectan los 
clientes usar el servicio también pueden tomar me­
jores decisiones para las solicitudes de reservación 
que aceptarán. Si el gerente de un restaurante sa­
be que una pareja pasa al rededor de 45 minutos 
cenando en una mesa y que un grupo de cuatro per­
sonas permanece cerca de 75 minutos, entonces 
podrá tomar mejores decisiones cuando asigne las 
mesas. Asimismo, si saben cuántos clientes modi­
f icarán la duración planificada dei uso, tomarán me­
jores decisiones respecto a la capacidad . Por ejem­
plo, en el caso de un hotel, la posibilidad de prever 
con precisión cuántos clientes se registran por cua­
tro noches, pero luego sólo se quedan tres o, por 
el contrario, solicitan noches adicionales, facilita 
la asignación de habitaciones y personal. De igual 
manera, si una compañía de renta de automóviles 
sabe que el 200/o de los vehículos que renta por una 
semana son devueltos a los cinco días, entonces 
podrá ajustar la cantidad de vehículos que debe 
ofrecer en su flotilla. 

Las primeras investigaciones y aplicaciones prác­
ticas de la administración del rendimiento se concen­
traban en los tramos de un vuelo o en las noches 
de habitación, pero no tomaban en cuenta la dura­
ción. La industria de las aerolíneas (Williamson, 
1992) usa mucho los modelos basados en los ingresos 
marginales esperados por asiento (IMEA) (Belo­
baba, 1987; Littlewood, 1972) y con ellos obtiene, 
varios días antes de la partida, los asientos que de­
signará para los tramos de los vuelos. En el caso de 
los hoteles, los primeros sistemas de administra­
ción del rendimiento basaban las decisiones de las 
tarifas mínimas en la ocupación prevista, pero no 
tomaban en cuenta el efecto que produce la exten­
sión de la estancia (Kimes, 1989). Algunas aerolí­
neas han tratado de compensar la falta de control 
de la duración empleando los sistemas de anida­
ción virtual (virtual nesting systems) (Smith, Leim­
kuhler y Darrow, 1992; Vinod, 1995; Williamson, 
1992), pero todavía no han alcanzado la meta de 
controlar plenamente el origen-destino (Vinod, 1995). 

La programación lineal ha sido muy útil para 
tomar mejores decisiones de asignación de dura-

ción y precios (Kimes, 1989; Weatherford, 199: 
Williamson, 1992). Así, usamos el precio de co: -
zación (definido como el precio indicativo de la -
mitación de capacidad), para determinar el va: 
marginal de un asiento, una habitación u otra ur -
dad adicional del inventario (Phillips, 1994; Vi no: 
1995; Williamson, 1992). A continuación, usa rr": 
este valor para determinar el precio mínimo vá lic: 
para distintas duraciones. También se ha suger"c: 
que la programación dinámica podría ser un mé c­
do para estimar la extensión de la estancia en u" 

hotel. 
La precisión del pronóstico afecta la eficac·:: 

del sistema de administración del rendimiento. Lee 
(1990). al estudiar las previsiones de las aerolíneasc 
encontró que cuando la exactitud del pronóst icc 
mejora un 100/o, el resultado es un incremento de 
los ingresos, de entre el 30/o y el 50/o, en los vue lo: 
con gran demanda . 

Para poder abordar explícitamente la duraciór 
debemos preparar pronósticos de la duración de lose 
clientes. Las aerolíneas normalmente pronosticar 
la demanda por tramo de vuelo (Lee, 1990; Vinoc 
1995). pero para poder controlar verdaderamente 
la duración deben pronosticar la demanda de todos 
los pares posibles de origen-destino. Como dijimos 
antes, el sistema de eje y radios ha aumentado la 
cantidad de pronósticos que necesitan y, en conse­
cuencia, la exactitud de éstos. Algunas aerolíneas 
han t ratado de reducir la cantidad de pronóst i­
cos necesarios empleando los enjambres virtuales 
(Smith, Leimjuhler y Darrow, 1992; Vinod, 1995). 
Algunas de las primeras investigaciones sobre la 
exactitud de los pronósticos de las aerolíneas (Weat­
herford, 1998) muestran que un aumento en la can­
tidad de pronósticos que necesitan diariamente, 
aumenta el error de pronóstico. 

Cuando los hoteles prevén la duración de los 
clientes, deben hacer sus pronósticos por día de lle­
gada, extensión de la esta ncia y posible tarifa para 
las distintas categorías (Kimes, O'Sullivan y Scott, 
1998). Los pronósticos de los hoteles que emplean 
la programación lineal y los métodos de cotización 
de precios tienen este grado de detalle y algunos 
han desarrollado previsiones incluso más detalla­
das. La magnitud de este problema es evidente si 
pensamos que un hotel, por cada día de llegada, 
quizá tenga que considerar 10 extensiones distin­
tas para la estancia y 10 categorías de tarifas. Si, 
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además, incluimos el tipo de habitación, un hotel 
podría requerir entre 200 y 300 pronósticos distin­
tos por día. 

Los cambios en los procesos internos normal­
mente permiten alcanzar la consistencia de la du­
ración (la mayoría de los clientes usa el servicio, 
más o menos, durante el mismo plazo de tiempo). 
Por ejemplo, TGI Fridays rediseñó las cartas de sus 
restaurantes y los sistemas de prestación de servi­
cios para conseguir que el tiempo de los comensales 
fuera más uniforme y rápido. Algunos restaurantes 
de la zona de teatros de la ciudad de Nueva York 
han colocado un reloj de arena en cada mesa. Los 
comensales, al ver que la arena del reloj ha pasado 
al otro lado, saben que deben acabar de comer o le­
vantarse de la mesa para llegar a tiempo al teatro. 
Por otra parte y en un contexto muy diferente, si 
el director de una cárcel supiera que el 250/o de los 
reos sentenciados a años sólo cumplen un térmi­
no de cuatro, entonces podría dar cabida a más 
presos. 

Enfoques externos. Los enfoques externos para ma­
nejar la incertidumbre de la duración, por lo gene­
ral, llegan al cliente en forma de depósitos o san­
ciones. Algunos hoteles han aplicado cuotas por 
llegar antes y salir después de la hora señalada (Mi­
ller, 1995). Las sanciones funcionan a corto plazo, 
pero son un riesgo que podría desatar la ira de los 
clientes y dañar a la compañía a largo plazo. Por lo 
mismo, los enfoques internos suelen ser preferibles. 

Reducir el intervalo de tiempo entre un cliente y 
otro. Por definición, recortar el tiempo que trans­
curre entre un cliente y otro (disminuir el tiempo de 
rotación) significa que podremos atender a más 
clientes dentro del mismo plazo de tiempo o de uno 
más corto. Aun cuando, normalmente, no conside­
ramos que disminuir el tiempo de rotación sea un 
instrumento de la administración del rendimiento, 
sí representa una táctica que podemos usar para 
aumentar los ingresos por unidad disponible del in­
ventario. Esta táctica desempeña un papel muy 
importante en la estrategia para administrar el ren­
dimiento. Actualmente, las aerolíneas usan mucho 
la estrategia de disminuir el tiempo de rotación. 
Southwest Airlines y Shuttle de United presumen 

de que sus aviones en tierra ro tan cada 20 minu­
tos (en comparación con un promedio de 45 minutos 
para casi todas las demás aerolíneas) y de que han 
podido aumentar el aprovechamiento de sus aviones 
(Kimes y Young, 1997). Muchos restaurantes han 
montado sistemas computarizados para adminis­
trar las mesas y éstos llevan registro de las mesas 
en uso, el punto en el que se encuentra la comida 
de los clientes y el momento en el que pagan la 
cuenta. Cuando los comensales se levantan de su 
lugar, el sistema de administración de mesas noti­
fica a los camareros y éstos se encargan de limpiar 
y de montar nuevamente la mesa para otros clien­
tes (Liddle, 1996). Estos sistemas han aumentado el 
aprovechamiento de las mesas y, por lo tanto, los 
ingresos por mesa. 

Precios 

Las industrias que usan la administración del ren­
dim iento en la práctica aplican precios diferentes; 
es decir, cobran distintos precios a los clientes que 
usan el mismo servicio a la misma hora, dependien­
do de sus características y de la demanda. Los pa­
sajeros de la clase turista de un vuelo de la ciudad 
de Nueva York a los Ángeles podrían no pagar na­
da (los que usan los puntos de los programas de 
viajero frecuente) o hasta más de 1,500 dólares. Las 
tarifas varían según la anticipación de la reservación, 
las restricci ones aplicadas o si se trata de una com­
pañ ía o grupo. A diferencia de las industrias del 
cuadrante 2 que usan estos precios, las de los cua­
drantes 1 y 3 usan precios relativamente fijos y co­
bran un mismo precio a los clientes que usan el 
mismo servicio a la misma hora. 

Los clientes suelen manejar precios de referen­
cia para diversas transacciones y, si las compañías 
cambian los precios, lo deben hacer con cautela 
para no molestar a sus clientes (Kahneman, Knetsch 
y Thaler, 1986). Si bien éstas podría n cobrar más 
basándose exclusivamente en una demanda eleva­
da, los clientes se podrían molestar si les cobran 
distintos precios por, esencialmente, el mismo ser­
vicio. Existen dos mecanismos (la mezcla correcta 
de precios y los requisitos para obtener ciertas ta­
rifas) que permiten alterar los precios al mismo 
tiempo que no afectan la preferencia de los clien­
tes (figura 5). 

... .. 
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Posibles enfoques 
Mezcla correcta de precios Elasticidad de precios 

Precios competitivos 
Políticas de precios óptimos 

Requisitos para ciertas tarifas : Tipo de inventa rio 
materiales Atractivos 

Requisitos para ciertas tarifas: Restricciones 
no materiales Tiempo de uso 

Antelación de reservación 
Pertenencia al grupo 

FIGURA 5 Métodos para administrar los precios. 

Mezcla correcta de precios. Las compañías deben 
estar seguras de que están ofreciendo la posibilidad 
de elegir entre una mezcla lógica de precios. Si 
los clientes no encuentran gran diferencia entre los 
distintos precios cotizados, la estrategia de pre­
cios diferentes tal vez no funcione. Los adminis­
tradores no siempre pueden determinar fácilmente 
cuál es la mejor mezcla de precios porque, con fre­
cuencia, tienen poca información de la elasticidad 
de los precios. Esto, a su vez, suele llevarles a decidir 
los precios, exclusivamente, ante las presiones de la 
competencia. No obstante, cabe señalar que algu­
nas aerolíneas, como American Airlines, han estado 
trabajando mucho en el tema de la elasticidad y de 
los tramos múltiples, y han podido avanzar un poco. 

Taco Bell ha desarrollado la política de precios 
óptimos, es decir, que pide a los clientes que digan 
qué precios consideran baratos, caros, demasiado 
baratos o demasiado caros para poder ofrecer una 
calidad razonable. También ha hecho pruebas con 
planificadores de juntas para ver si las puede usar 
(Lewis y Shoemaker, 1997). Las poi íticas de precios 
óptimos son una forma relativamente sencilla de 
determinar la sensibilidad a los precios y los rangos 
aceptables de éstos. 

Algo poco conocido es que algunas compañías 
de restaurantes están probando precios de cartas 
basados en la elasticidad de precios. Las grandes ca­
denas de restaurantes analizan la elasticidad de los 
precios de diversos elementos de la carta y, posterior­
mente, los cambian (Kelly, Kiefer y Burdett, 1994). 

Requisitos para ciertas tarifas. Tener sólo una bue­
na estructura de precios no garantiza el éxito de la 

estrategia de precios variables. Las compañías ta m­
bién deben contar con un razonamiento lógico (er 
términos de la industria, requisitos para obten er 
ciertas tarifas) que puedan esgrimir para justificar 
la discriminación de precios. (O, como dice un eje­
cutivo bastante cínico de un hotel: "Queremos po­
der decir algo en voz alta sin que nos dé risa"). 

Las industrias del cuadrante 2 con frecuenc ia 
usan requisitos para ciertas tarifas, por ejemplo, la 
anticipación de la reservación o la hora en la que se 
usa el servicio, para determinar el precio que paga ­
rá un cliente. Estos requisitos son las condiciones 
que debe cumplir el cliente para merecer un des­
cuento (Hanks, Cross y Noland, 1992). Los requisi­
tos para ciertas tarifas pueden ser materiales o no 
y sustentan la lógica que explica por qué algunos 
clientes pagan distintos precios por el mismo ser­
vicio. 

Los requisitos materiales para ciertas tarifas 
incluyen características tangibles, como el tipo de 
habitación o la vista en el caso de los hoteles, el ti­
po de asiento o la ubicación en las aerolíneas, o la 
ubicación de las mesas en los restaurantes. Otros 
requisitos materiales para ciertas tarifas son la pre­
sencia de ciertos atractivos o su ausencia (cuando 
se paga un precio más alto, se puede hacer uso gra­
tis de un carrito de golf, tener un desayuno sin cos­
to o tomar refrescos gratis en una sala de cine). 

Las compañías pueden poner requisitos noma­
teriales para ciertas tarifas de modo que éstos ayu­
den a dirigir la demanda hacia periodos más lentos, 
por ejemplo, pueden premiar a los clientes asiduos 
o a los seguros. Estos requisitos para ciertas tarifas 
incluyen sanciones por cambios o cancelación, así 
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como beneficios basados en la antelación de la re­
servación o la duración deseada del servicio, la per­
tenencia a un grupo o el registro y la hora de uso. 

Incluso hoy, muchas compañías adoptan, con 
frecuencia, planes de precios distintos sin requisitos 
para las tarifas. Los hoteles usan los precios de arri­
ba hacia abajo, o sea que los agentes de reservacio­
nes ofrecen la primera tarifa (generalmente la más 
alta) y sólo cotizan las más bajas cuando los clien­
tes preguntan por ellas. Los clientes informados tal 
vez pidan una tarifa más baja, pero los inexpertos 
probablemente no lo hagan. Los clientes no tienen 
buena opinión de esta práctica (Kimes, 1994). 

Cómo pasar a un cuadrante más rentable 

Las compañías pueden usar las palancas estratégi­
cas que hemos mencionado para hacer que la du­
ración sea más previsible o para aplicar distintos 
precios y así pasar a cuadrantes más rentables. Por 
lo general, las compañías procuran manejar una 
palanca estratégica a la vez, pero también es posi­
ble, aunque difícil, que una compañía trate de ajus­
tar el precio y la duración al mismo tiempo. Los 
ejemplos de posibles movimientos que presentamos 
a continuación demuestran las posibilidades exis­
tentes para diversas industrias. 

Precios diferentes 

Del cuadrante 1 al cuadrante 2 
Salas de cine. En Europa, los cines llevan muchos 
años usando los sistemas de reservación con pre­
cios diferentes, pero los estadounidenses gene­
ralmente cobran el mismo precio por todas las 
localidades y sólo ofrecen entradas con descuento 
para matinés o a las personas de la tercera edad. 
Sin embargo, las cosas están cambiando rápida­
mente y algunos cines nuevos ahora ofrecen dis­
tintos precios, dependiendo de la ubicación de la 
butaca, el horario de la función y el acceso a atrac­
tivos. Por ejemplo, el Premium Cinema de Lombard, 
lllinois, tiene 70 butacas, con una ocupación del 
1000/o desde su inauguración el 3 de abril de 1998. 
Los espectadores dispuestos a pagar 15 dólares por 
entrar por una puerta independiente, con servicio 
de estacionamiento con va/et, ingresan a una sala 
privada, donde pueden comprar champán a 12 dó­
lares la copa y sandwiches de filete de res a ese 
mismo precio. Las palomitas son gratis (todas las 

que uno pueda comer) y hay un empleado de t iem­
po completo encargado de llevar las cosas a los 
clientes. A la fecha, este cine no ha optado por el 
paso sig uiente, es decir, desarrollar una estrategia 
de sobreventa. 

Control de la duración 

Del cuadrante 3 al cuadrante 1 
Campos de golf A primera vista, los campos de golf 
están en 'ª peor posición, es decir cobran un precio 
fijo por un servici o de duración desconocida. Gran 
parte de prob ema se deriva de que la definición de 
su duración dice que es un juego (normalmente 18 
hoyos de go lL jugados en el horario diurno). Hay 
muchas o ras opciones para definir la duración. 
El ca mpo de golf podría vender juegos de 9 hoyos; 
podría ins i uir el j uego por tiros, en cuyo caso dis­
tin tos gr pos er pezaría n al mismo tiempo desde 
distin tos o os; o pod ría usar el juego exprés, o sea, 
que os go "is as correrían de un hoyo a otro y, al 
término de cada ronda , obtendrían dos calificacio­
nes, una por el t iempo transcurrido y otra por la 
ca nfdad ae golpes. (Esta moda lidad podría llegar a 
ser un r_.e o deporte olímpico). Ninguna de estas 
mod ificac·ones disminuye la variación por cuenta 
prop·a. oero sí presentan otros caminos para defi­
nir de ri evo la duración, con el fin de llegar a apli­
cac·o es más creativas de la administración del 
re nd' ien o. 

.... os cam pos de golf pueden reducir la incer­
t idumbre de la llegada instituyendo políticas de 
depósi o o desarrolla ndo buenas políticas de sobre­
ve nta. Pu eden reducir la incertidumbre de la dura­
ción, por ej emplo, empleando guías que ayuden a 
los go c:stas a transitar por el campo o proporcio­
nando carritos de golf gratis para acelerar el tiem­
po entre hoyos, y pronosticar así con más exactitud 
la duración del juego, basándose en la hora del día, 
el día de la semana y el tamaño del grupo. Podrían 
da r cabida a más golfistas si redujeran los interva­
los del tiempo desde el lugar de salida o si regula­
ra n mejor el tamaño de los grupos. 

Contro l de la duración 

Del cuadrante 4 al cuadrante 2 
Centros médicos. Las organizaciones de hospita­
les usan precios diferentes (con frecuencia dicta­
dos por el gobierno), pero tienen dificultad para 
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administrar la duración. Si los administradores de 
hospitales y asilos no saben cuánto tiempo usarán los 
pacientes las camas o las habitaciones, difícilmente 
podrán planear y administrar bien la capacidad. En 
un asilo, podrían evaluar la salud de los posibles 
clientes y emplear tablas actuariales para estimar la 
duración de la estancia de los pacientes. En las insti­
tuciones privadas o las no lucrativas podrían tratar de 
encontrar la mejor mezcla de los pacientes privados 
que pagan y los de Medicare, inclinándose por los pa­
cientes privados de larga duración. 

La cuestión del control de la duración en las 
instalaciones hospitalarias ha despertado una enor­
me polémica política. A mediados de los años no­
venta, las compañías de seguros de Nueva York 
redujeron a sólo un día la duración máxima asegu­
rable para la permanencia por maternidad en un 
hospital. Después de intensa presión de hospitales 
y asociaciones médicas que cabildearon, la legisla­
tura del estado prohibió por ley esta práctica y ga­
rantizó un plazo mínimo de 48 horas para todas las 
nuevas madres. 

Precios diferentes 

Cuadrante 3 al cuadrante 4 
Proveedores del servicio de Internet (PSI}. Los PSI 
ofrecen a los clientes la posibilidad de usar una 
banda ancha en Internet. Como no todos los clien­
tes usan al mismo tiempo la cantidad entera que 
les es asignada, los PSI sobrevenden la banda an­
cha. Si demasiados clientes intentan acceder a In­
ternet al mismo tiempo, el servicio se deteriora. 

Los PSI operan al 1000/o de capacidad durante 
ciertas horas del día y en otras ocasiones tienen 
amplitud de banda disponible. En la actualidad, la 
mayor parte de los PSI cobran una cuota mensual 
fija por el acceso a 1 nternet y no hacen descuento 
por usarlo en horas que no son pico. Algunos clien­
tes son grandes usuarios durante el día, mientras 
que otros son grandes usuarios nocturnos. Los PSI 
deben mantener una mezcla correcta de estos clien­
tes para operar con eficacia. Los PSI podrían identi­
ficar características demográficas comunes dentro 
de cada segmento y dirigirse a tipos específicos de 
usuarios para sumarlos a la mezcla (M. Freimer, co­
municación personal, 1998). 

Conclusión 

El buen uso de las palancas estratégicas de lo: 
precios y el control de la duración ayudarán a la: 
empresas con capacidad limitada a utilizar sus re­
cursos de manera más rentable. La aplicación no­
vedosa de estos instrumentos en industrias que: 
normalmente no están ligadas a la administraciór 
del rendimiento guarda un enorme potencial. lr­
cluso las compañías que tienen experiencia er 
administrar el rendimiento pueden mejorar su de­
sempeño perfeccionando el empleo de estas pa­
lancas. El reto de la investigación es ayudar a 
los administradores a identificar oportunidades pa­
ra administrar el rendimiento y a desarrollar méto­
dos adecuados para fi jar los precios y controlar la 
duración. 

Además de la cuestión de dónde aplicar la ad­
ministración del rendimiento, están las de cómc 
desarrollar una estrategia para administrar dichc 
rendimiento, cómo enseñar a las personas a usa' 
los instrumentos para llevarla a cabo y cómo co n­
servar o aumentar la satisfacción de los clientes, a 
mismo tiempo que se aplica la administración de 
rendimiento en la práctica. A la larga, los admin is­
tradores alcanzarán el potencial de la administra­
ción del rendimiento dependiendo de su capacidac 
para comercializar y administrar cada uno de los 
momentos disponibles como si fuera un producto 
único. Esto, a su vez, requiere que traten el mo­
mento en que se presta el servicio como si fuera 
una variable del diseño que deben administrar, con 
tanto cuidado como el proceso mismo del servicio. 
Esta nueva formulación presenta un reto concep­
tual muy emocionante para el incipiente campo de 
las investigaciones de servicios. 
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Administración del sistema 
de entrega del servicio 

CAPÍTULO 1 3 

La dirección del talento humano 
en empresas de servicio 

La disposición al servicio se puede medir y predice la efectividad del servicio. 
Las personas más felices, más positivas sobre ellas mismas y sobre su entorno, 
son más felices en el trabajo, y los empleados más satisfechos producen 
también clientes más satisfechos. 

BENJAMÍN ScHNEIDER Y DAVID E. BowEN 

Entre los trabajos más demandados en un negocio de servicios están los puestos que requ ieren 
que los empleados desempeñen multiplicidad de roles, que sean rápidos y eficientes en la eje­

cución de las tareas operativas y amables en el trato con los clientes. Como resultado, en muchos 
encuentros de servicio puede darse un enfrentamiento entre las necesidades de las tres partes 
involucradas: el cliente, el empleado y la empresa de servicio. Si el puesto no está bien d'señado o 
se elige a una persona inadecuada para desempeñarlo, existe el riesgo de que los empleados es;:én 
estresados y sean poco productivos. 

La mayoría de las investigaciones publicadas sobre la dirección de se rvicios a mayoría 
sobre los empleados del servicio publicadas en revistas de negocios) tienden a en•ocarse en el 
personal con alto contacto con los clientes. Esto no es sorprendente, ya que las personas en estos 
puestos de trabajo son muy visibles. Después de todo, ellos son los actores qJe aparecen de cara 
al público cuando se representa el servicio, es decir, cuando sirven a los c1·entes. Sin embargo, se 
están creando varios puestos de trabajo en los cal/ centers. 

En estos casos, el contacto con el cliente es por vía telefónica en vez de cara a cara y sólo 
escuchamos las voces de estos empleados; su papel es parecido a de los actores en un serial de 
radio. El desempeño efectivo del servicio en estos puestos de trabajo es imprescindible y es tarea 
del departamento de recursos humanos crear un enfoque caracter'stico. 

¿Y qué hacemos con los numerosos grupos de emplea dos que no tienen contacto con el 
cliente? En algunos aspectos, sus puestos están más cercanos a los del entorno de la industria. Sin 
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embargo, como las personas que están detrás del telón en el teatro, muchos de ellos proporcior:: 
apoyo a los actores que aparecen en escena y cualquier falla que cometan en su tarea es perc·: -
da de inmediato por el usuario. Puede ser útil ver estos puestos de trabajo como proveedores:~ 
servicios de los clientes internos, los cuales a su vez están sirviendo a usuarios externos. 

Estudios sobre calidad del servicio han contribuido a crear una mayor conciencia en la a::: 
dirección sobre el papel que juegan los empleados de servicio, tanto al crear satisfacción al cl ie· -
te, como al trabajar en la recuperación de la satisfacción cuando las cosas van mal. También r:: 
gran apreciación en los círculos de dirección sobre la ventaja competitiva inherente que ex·s:: 
en un grupo de empleados motivados y dedicados, que apoyan la misión de la corporación, e·­
tienden cómo contribuye su trabajo individual (directa o indirectamente) a la satisfacción e: 
cliente y que tienen las habilidades y herramientas necesarias para estar orientados a la cali dc: 
y productividad. 

Otro aspecto que se ha vuelto relevante en materia de recursos humanos es la diversidc:: 
pues empresas de todo tipo y tamaño están cada vez más conscientes de las ventajas relaciona dc:: 
al incluir personal de diferentes culturas, y la búsqueda de talento se realiza cada vez más s • 
importar el sitio geográfico en el que se encuentra el capital humano. 1 

En este capítulo nos centraremos en la persona como el elemento del enfoque integra l e: 
administración de servicios, demostrando el importante papel que juegan los recursos humanos 
explorando las siguientes cuestiones: 

1. ¿Por qué es importante que la alta dirección vea el gasto en recursos humanos como un;; 
inversión rentable en vez de como un costo que se debe minimizar? 

2. ¿Cuál es la importancia estratégica de la contratación, selección, formación, motivaciór 
y retención de empleados? 

3. ¿Qué se quiere decir con los modelos de dirección de control y participación? 

4. ¿Cuándo es apropiada la estrategia de dar poder de decisión a los empleados y cuáles sor 
sus beneficios e implicaciones? 

5. ¿Cómo afectan a la satisfacción y retención del cliente las diferentes políticas de recu r­
sos humanos? 

Los recursos humanos: un activo en el que vale la pena invertir 

Casi todo el mundo puede contar alguna mala experiencia que haya tenido con un servicio 
(y por lo regular a todo el mundo le encanta hablar de eso) . Si se le presiona, la mayoría de 
esta gente podría contar una buena experiencia con algún servicio. El personal de servicio 
habitualmente figura en estos dramas como incompetentes, despreocupados y villanos o 
como héroes que dejaron todo por ayudar, anticipándose a las necesidades del cliente para 
resolver sus problemas. Considere sus experiencias recientes con algún servicio: ¿cómo lo 
ha tratado el personal de servicio, tanto en un encuentro cara a cara como por teléfono? 

Como clientes, la mayoría de nuestra relación con empleados de servicios es con personal 
de contacto de bajo nivel, no con directivos. En el centro comercial despachan los dependien­
tes y no el encargado. ¿A quién se encuentra usted en el restaurante de comida rápida? De 
seguro no está el vicepresidente de la empresa atendiéndole, sino que es más probable que 
sea una cajera adolescente quien lo atienda. Llame a la empresa y tal vez tendrá que pasar por 
varias secretarias antes de llegar al hombre o mujer de negocios con el que quiere hablar (en la 
mayoría de casos están tan ocupados que usted tendrá que dejar el recado a la secretaria). 
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Cuando va al banco (si todavía lo hace) , se encuentra la mayoría de las veces con ca­
jeros, representantes de servicio de atención al cliente o el gerente de préstamos. Y tiene 
que ser un cliente VIP para que le salude el director general de un hotel. Sin embargo, hay 
empresas como IKEA que luchan por suprimir esta jerarquía. Antes de empezar el MBA 
del !ESE de Barcelona, unos alumnos estadounidenses fueron a IKEA a comprar los mue­
bles para su departamento de estudiantes. Cuando iban a pagar, estaba el director general 
de IKEA en España; les preguntó qué tal había ido la compra y luego les ayudó a poner en 
bolsas y cajas todo lo que habían comprado. 

Muchas empresas han utilizado el eslogan de: "Las personas son el principal activo", 
pero muy pocas actúan como si la dirección general así lo creyera. Sin embargo, como 
se comprobó en un estudio realizado por SAP y Accenture, el buen desempeño de una 
empresa está en relación directa con qué tan desarrolladas están sus prácticas de recursos 
humanos. Las organizaciones que han logrado destacar en el ámbito financiero cuentan 
con procesos que les permiten alinear las iniciativas de sus empleados con la estrategia de la 
empresa, brindar a su personal un ambiente de trabajo positivo y poner especial énfasis en 
el desarrollo de la gente. Para muchas organizaciones, el éxito a largo plazo se definirá por 
sus empleados, pues es uno de los aspectos que la competencia difícilmente podrá copiar.2 

La evolución de los departamentos de recursos humanos y formación se dirige hacia un en­
foque estratégico, donde se alinean las necesidades formativas de la organización con las de 
los empleados. Para ello, la mejora del desempeño debe centrarse en incrementar la eficacia 
y eficiencia a través de programas de desarrollo y formación tanto técnica como de habili­
dades (ya sea trabajo en equipo, comunicación, liderazgo, innovación, creatividad, etcéte­
ra), detectar las necesidades formativas de los empleados en relación con las competencias 
necesarias para el puesto que ocupan y diseñar programas individuales para la retención del 
talento y la difusión de conocimiento. Como menciona Javier García en su libro El alma de 
las organizaciones: "Un proceso formativo ha de centrarse en buena medida en transmitir 
no sólo técnicas, sino sobre todo razones, y en el fondo, propuestas para transformar acti­
tudes para que sean más abiertas y dispuestas a la aventura''. 3 

A continuación se presenta en "Perspectivas de servicio 13.l" lo que hace NH Hoteles 
con respecto a la capacitación y entrenamiento. 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 73. 7 

Formación NH 

NH Hoteles, presente en 21 países y en proceso de expansión, ha conseg uido que todos sus 
directores de hotel procedan de la casa. ¿El secreto?: orientar la formación hac·a a promo­
ción interna. NH Hoteles está inmerso en un plan de crecimiento con el que pretende abrir un 
hotel cada semana entre 2007 y 2009. La expansión es uno de los dos obj et ivos marcados por 
la cadena. El otro, extender la máxima calidad en los servicios que ofrece al clien te a todos 
los extremos del planeta donde tiene establecimientos. 

Para dar respuesta a este fuerte ritmo de apertura, el área de recursos humanos ha op­
tado por desarrollar a su gente y apostar por la promoción interna. Y parece que lo ha con­
seguido: 980/o de los directores de sus hoteles de todo el mundo ha ascendido al cargo por 
promoción interna; 1000/o en España. Algunos de ellos lo han hecho desde el puesto de recep­
cionista. Gracias a esto, NH ha logrado ser considerado como uno de los mejores empleadores 
en España, Holanda, Suiza, Alemania y México. 

..... .. 
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"Todos pueden participar en las promociones a través de los planes de carrera", mer ­
ciona Juan Mora, director de recursos humanos de NH Hoteles. Para promocionar a las 
personas es necesario contar con una capacitación obligatoria que los empleados tomar 
de forma voluntaria y que es registrada en el Pasaporte NH. Cada uno sabe con exactituo 
desde su ingreso a la empresa, cuáles son los cursos que deberá tomar para llegar al pues e 
al que aspira. 

Universidad NH 

Bram Borrenbergs, director corporativo de la Universidad NH, y Alejandro Aranda, responsa­
ble de la Universidad NH para España y Portugal, son fieles reflejos de la joven plantilla que 
integra la hotelera. Borrenbergs dirige la unidad que desarrolla los planes de formación de Nr 
Hoteles a nivel global. La compañía interviene de manera activa en el diseño de contenidos 
formadores internos en 970/o de los programas que aplica . 

La iniciativa que hace posible esta promoción ha sido nombrada administración del ta­
lento (talent management) y está dirigida a mandos medios y altos (de directores de hoteles 
hacia arriba). Los participantes en esta formación son seleccionados por los responsables 
de la Universidad NH y de la unidad de operaciones de la compañía teniendo en cuenta los 
conocimientos de idiomas, un nivel de desempeño en el cargo por encima de la media y ser 
propuesto por un jefe. 

El programa tiene un tronco común que trata las distintas áreas de la gestión de la 
cadena y cuatro niveles de especialización. Se realiza una vez al año y la última edición se 
llevó a cabo en Madrid, con una duración de un mes y la participación de alrededor de 30 
empleados. El curso concluye con prácticas de una semana, como mínimo, en los puestos a 
los que cada participante piensa ser promocionado. La inversión estimada de este programa 
es de 7,000 euros por persona. 

Una vez que se han cubierto los puestos clave de los establecimientos que se van inau­
gurando, otro de los aspectos fundamentales en la cadena es asegurar que en cada uno de los 
hoteles NH se ofrezcan servicios al cliente de calidad y homogéneos. Con este fin se puso en 
marcha en el año 2007 el programa Ouality Focus, para el personal de alimentos y bebidas, 
recepción y limpieza, que son quienes tienen contacto directo con el público. 

Esta iniciativa consiste en dos jornadas de clases impartidas por personal interno, pro­
fesionales destacados en cada área que reciben un curso de "formación para formadores" 
durante cinco días en los que se les dota de habilidades para la comunicación. La compañía 
apuesta por utilizar la experiencia de profesionales internos para las jornadas de aprendizaje. 
Son más de 150 los empleados de la compañía que cada año combinan las responsabilidades 
de su puesto con labores de formación. 

Se tiene previsto que 10 mil empleados de los departamentos de recepción y limpieza de 
la firma en todo el mundo participen en el programa Ouality Focus, para llegar a establecerla 
como una capacitación obligatoria para las nuevas contrataciones en los departamentos de 
contacto con el cliente. La eficacia del programa se mide a través de las encuestas de satis­
facción del cliente y herramientas como el "mystery guest". De manera adicional, 500/o de los 
contenidos de formación en NH están ded icados al desarrollo, cultura corporativa y servicio 
al cliente. 

NH en cifras: 

• En la actualidad, NH hoteles tiene una plantilla de más de 18 mil empleados en todo 
el mundo, de 132 nacionalidades, de los cuales, 13.60/o trabaja en un país distinto al 
de su nacionalidad. 
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• Cada año se destinan entre dos y tres millones de euros a la formación en la compa­
ñía hotelera. De esta cantidad, más de un millón lo absorbe la unidad de negocio de 
España y Portugal. 

• En 2006, 500/o de la plantilla participó de algún programa de formación y en 2008 se 
logró capacitar a más de 30 mil empleados. 

• El grado de satisfacción del personal de NH es muy alto; 750/o de los empleados 
está muy orgulloso de pertenecer a NH y 800/o recomienda la empresa para trabajar. 
Ahora se está trabajando para ganarse al 100/o que no está del todo satisfecho. 

Fuentes: Soledad Valle, Revista Expansión y empleo, junio 2007, disponible en http://www.expansionyempleo. 

com/2007/06/18/desarrollo_de_carrera/1006170.html; Carmen Sánchez, "Todos los empleados somos ven­

dedores", entrevista con Juan M. Mora, director de recursos ruma nos de NH Hoteles, junio de 2008, disponible 

en h ttp :// www.e 1 pa is.com/ a rti cu 1 o/ carreras/ cap ita l/h u man o/T ad os/ e m p 1 ead os/so mas/vended o res/ e 1 pe pu eco 

neg/20080622elpnegser_5/Tes; NH Hoteles y sus empleados, dispon ible en http://corporate-information. 

nh-hotels.com/wda/esp/empleados.jsp#nh_university, consu ltada en octubre de 2009. 

Los estilos de dirección de las culturas corporativas difieren bastante entre sí, pero en 
empresas de servicio con un alto contacto existe el reconocimiento de que la calidad de 
los encuentros con el personal de servicio juega un papel importante en la satisfacción del 
cliente y, en el sector privado, una ventaja competitiva. En el sector público y también en 
las empresas sin ánimo de lucro, los nuevos enfoques creativos de ejecución del servicio y 
de dirección a los empleados van entrelazadas cuando su objetivo es dar mejor servicio a 
los clientes. 

Las empresas de servicio exitosas se caracterizan por una cultura de servicio y un lide­
razgo diferencial, además de modelos de conducta de la alta dirección y la implicación acti­
va de los responsables de recursos humanos en las decisiones estratégicas (ver "Perspectivas 
de servicio 13.2'', donde se presenta la cultura y filosofía de la empresa española IDOM). 
Se ve a los empleados como un recurso que debe de alimentarse y no como un costo que 
hay que minimizar. Se les da poder para tomar decisiones para que no tengan que consultar 
a cada momento a sus supervisores para pedir permiso. 

Hal Rosenbluth y Diane McFerrin argumentan en su libro The Customer Comes Seco11d, 
que el primer foco de una empresa tendrían que ser sus empleados. "Sólo cuando una per­
sona sabe cómo se siente ser el primero a los ojos de alguien'', escriben, "puede realmente 
compartir esa sensación con otros''.4 Dentro de una empresa de servicios, algunos emplea­
dos servirán a proveedores y clientes internos, trabajando en las actividades de soporte para 
apoyar a los colegas que están en contacto directo con el cliente. 

En los servicios en los que hay un fuerte contacto con el cliente, se tiende a recordar el 
papel que juega el personal de primera línea en vez de enfatizar cualquier otro aspecto de 
la operación. En muchos casos, estos empleados son el servicio. Un único empleado puede 
jugar muchos papeles: parte del servicio esencial y parte del sistema de entrega, consejero 
y profesor, vendedor e incluso -si el cliente no cumple las normas- de agente policial 
(como el guardia de seguridad de un bar). Incluso el personal de servicio juega un papel 
vital en puestos de poco contacto donde los clientes interactúan con la empresa por teléfono 
y la voz del agente es el único contacto. 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 13.2 

Cu ltura y fi losofía de la empresa de ingeniería, 
arquitectura y consultoría, IDOM 

IDOM es una empresa de servicios profesionales en el campo de la ingeniería, consultoría y 
arqui tectura que se caracteriza por su gran cultura y filosofía de grupo. Nació en 1957. Como 
fruto del esfuerzo y del trabajo integrador del ingeniero Rafael Escolá, y en conjunto con 
Luis Olaortúa, logró hacer de IDOM una asociación de profesionales que se distingue por la 
cooperación y la unidad de sus miembros y que promueve el desarrollo profesional y humano, 
así como el mejor servicio al cliente. 

El usuario es y será siempre la razón de ser de IDOM, por lo cual, una gran parte de sus 
iniciativas relacionadas con la incorporación de nuevas actividades, desarrollo tecnológico 
y sistemas de calidad tienen como motor la satisfacción de las necesidades de sus clientes. 
Su filosofía se basa en dos pilares principales: la colaboración y la vocación de permanen­
cia, esto hace que la empresa se distinga por establecer relaciones permanentes y cordiales 
con los diferentes entornos en los que se desarrolla, contribu ir a su evolución y participar 
en sus proyectos. 

En 1965, Rafael Escolá decidió hacer partícipes del pat ri monio de la empresa a todas 
las personas que, transcurrido cierto tiempo, formaban parte de la firma. Rafael Escolá 
dejó una carta testamento con la filosofía de la empresa donde se recoge que la fina­
lidad de la asociación de profesionales es el desarrollo profesional y humano, así como 
el mejor servicio al cliente, sin que se contemplen aspectos económicos. Se trataba de 
una cultura fuerte pero flexible para adaptarse a las situaciones. Según su fundador: "La 
filosofía no es intocable, aunque sí hay que conservar lo esencial" y esto lo concretaba 
en tres puntos: 

1. El compromiso asociativo. 
2. La no existencia de dos partes, "propiedad" y "trabajo" ("En IDOM no hay emplea-

dos", decía el fundador) . 
3. Evitar dos planos de gobierno: el de los "consejeros" y el de los "ejecutivos". 

El segundo presidente de IDOM resum ía la filosofía en tres puntos básicos : 

1. La gran importancia de la persona. 
2. La propiedad está distribuida entre todos. 
3. El servicio básico de IDOM es un servicio a la sociedad. 

A finales de 2001, el presidente de IDOM afirmaba que los retos para sostener esta cul­
tura eran la credibilidad de los di rectivos y conseguir que éstos no se centrara n sólo en la 
cuenta de resultados. IDOM era consciente que su cultura de grupo era un pil ar básico de 
la empresa, que ayudaba a que existiera ese buen ambiente de trabajo. 

Desde su fundación y hasta hoy, IDOM tiene como una de sus prioridades el desarrollo 
profesional y humano de sus colaboradores, pues los reconocen como su principal activo y 
como la base de su fortaleza. 

Fuentes: Entrevistas a directivos de la empresa IDOM y Estatutos de IDOM Sociedad Civi l Particular. 

Anexo 1, España, 1966. Véase ta mbién Grupo IDOM, disponible en http://www. idom.es, consultada en junio 

de 2009. 
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Ciclos de falla, mediocridad y éxito 

Es muy habitual que los malos ambientes de trabajo se traduzcan en un servicio pésimo, 
ya que los empleados tratan a los clientes de la misma manera que sus directivos los tratan 
a ellos. Los negocios con una alta rotación de empleados con frecuencia se quedan atasca­
dos en lo que se denomina el ciclo de falla. Otras empresas que ofrecen seguridad laboral, 
pero dejan poco margen para la iniciativa personal, sufrirán de igual forma el indeseable 
ciclo de mediocridad. Sin embargo, hay un potencial tanto para el círculo vicioso como 
el virtuoso en el personal de servicio, siendo el último de éstos el denominado ciclo del 
éxito. 5 

El ciclo de falla. En muchas industrias de servicios, conseguir la productividad es algo 
muy buscado. Una solución es simplificar las rutinas de trabajo y contratar empleados a un 
salario bajo para llevar a cabo tareas repetitivas que requieran poca o ninguna formación. 
Entre los servicios al cliente se citan muchas veces los restaurantes de comida rápida como 
ejemplo del problema. El ciclo de falla capta las implicaciones de esta estrategia en sus 
círculos concéntricos, donde uno trata las fallas con los empleados y el otro con los clientes 
(figura 13.1). 

El ciclo de falla del empleado empieza con un diseño explícito del puesto de trabajo 
de bajo nivel. Para ello ponen el énfasis en las normas en vez de en el servicio y utilizan 
la tecnología para controlar la calidad. Una estrategia de salarios bajos viene acompañada 
por un esfuerzo mínimo en selección y formación. Las consecuencias son: empleados abu­
rridos, insatisfechos, con poca habilidad para resolver los problemas de los clientes y que 
desarrollan una mala actitud de servicio. Los resultados para la empresa son: baja calidad 
del servicio y una alta rotación de empleados. Debido al poco margen de beneficio, el ciclo 
se repite y se siguen contratando más empleados a bajo salario. 

El ciclo de falla del cliente empieza con un énfasis repetido por atraer nuevos clientes que 
están poco satisfechos del desempeño de los empleados y con la falta de continuidad de los 
mismos, ya que significa un constante cambio de caras. Estos clientes no desarrollan ninguna 
lealtad hacia el proveedor y se cambian de empresa tan rápido como el personal, por lo que la 
compañía requiere una búsqueda continua de nuevos clientes para mantener el volumen de 
ventas. La pérdida constante de clientes insatisfechos es preocupante, teniendo en cuenta el 
gran potencial de rentabilidad que tiene una base de clientes leales. Para los directivos, ten­
dría que ser alarmante contemplar las implicaciones sociales que tiene un elevado número 
de empleados "nómadas" que se mueven de un jefe a otro, arrastrando una corriente de fallas 
personales debidas a su falta de disposición por romper el ciclo. 

Los directivos han presentado una lista de excusas y justificaciones para perpetuar 
este ciclo: 

• "Hoy en día no encuentras gente buena''. 

• "Hoy en día la gente no quiere trabajar". 

"Tener gente buena costaría demasiado y no puedes pasar este incremento de cos­
tos a tus empleados". 

"No vale la pena formar a nuestra gente del escenario frontal (jront office o front 
line) cuando sabes que nos van a dejar al poco tiempo". 

"Una alta rotación de empleados es sólo una parte inevitable de nuestro negocio. 
Tienes que aprender a convivir con esto".6 

'·. : 11 

., 
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Fuente: Leonard L. Schlesinger y James L. Heskett, "Breaking the Cycle of Failure in Services", en Sloan Management Review 
31 (primavera de 1991): 17-28. Copyright 1991 por Sloan Management Review Association. Todos los derechos reservados. 

FIGURA 13.1 El ciclo de falla. 

Muchos directivos no tienen una clara visión sobre las implicaciones financieras de la 
relación baja remuneración/alta rotación de empleados. Muchas veces el problema es la falla 
al medir los costos relevantes. Otras veces se omiten los tres costos variables clave: el costo de 
selección, contratación y formación (que es más un costo de tiempo de los directivos que un 
costo financiero); la baja productividad de los nuevos trabajadores sin experiencia y los costos 
de atraer nuevos clientes (que requieren mucha publicidad y descuentos promocionales). 

También se ignoran las dos variables de ingresos: las corrientes futuras de ingresos de 
los clientes que han abandonado, y los ingresos potenciales de los clientes que no han pro­
bado el servicio por los comentarios negativos del mismo. Al final, hay otros costos difíciles 
de cuantificar, como las interrupciones del servicio que proporciona un puesto de trabajo 
cuando está vacante y la pérdida del conocimiento del negocio cuando se va un empleado. 

El ciclo de mediocridad. Otro círculo vicioso es el ciclo de mediocridad del empleado (figura 
13.2). Es más probable que se dé en organizaciones grandes y burocráticas -habitualmente 
monopolios, cárteles industriales u oligopolios regulados- donde hay pocos incentivos para 
mejorar el servicio y donde el miedo a los sindicatos desincentiva a la dirección a adoptar 
prácticas laborales innovadoras. 
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Fuente: Christopher Lovelock, "Managing Services: The Human Fac or", en Understanding Service Management, ed. W J. 
Glynn y J. G. Barnes (Chichester: Wiley, 1995), 228. 

FIGURA 13.2 El ciclo de la mediocridad. 

En estos ambientes (que hoy están en decliYe), los niveles de un servicio suelen estar 
prescritos por normas rígidas, orientados hacia un servicio estandarizado, eficiencias ope­
rativas y prevención, tanto del fraude del empleado como del favoritismo a determinados 
clientes. Los empleados, muchas veces esperan pasar toda su vida trabajando en la empresa. 
Las responsabilidades en el trabajo suelen definirse con poco margen, con categorías estric­
tas según el nivel y las responsabilidades. Además, está regido por las reglas del sindicato 
de trabajadores. Los aumentos de salarios y ascensos se basan en la antigüedad, con un 
desempeño exitoso de su trabajo que se mide por la ausencia de fallas en vez de por la alta 
productividad o el buen servicio al cliente. La formación considerada hasta ahora se ha 
centrado en aprender las reglas y los aspectos técnicos del trabajo, pero no en mejorar las 
interacciones humanas con los clientes y compañeros de trabajo. 

Debido a que hay poca flexibilidad y pocas oportunidades de iniciativa del empleado, 
los trabajos tienden a ser aburridos y repetitivos. Sin embargo, a diferencia de los puestos 
del ciclo de falla, éstos están bien remunerados y son seguros, por lo que los empleados son 
reacios a irse. 

Los clientes que tratan con este tipo de empresas se sienten frustrados e impotentes. 
Se encuentran con una organización burocratizada, con falta de flexibilidad en el servicio 
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y poca disposición del empleado a servirles mejor, además de tener que escuchar fra_~ 
como: "Éste no es mi trabajo''. ¿Qué pasa cuando los clientes no tienen otro sitio al que_ 
-ya sea porque el proveedor del servicio tiene un monopolio o porque todos los posibl 
"jugadores" son tan malos o peores? No nos tendría que sorprender que un cliente insab~­
fecho se muestre hostil con los empleados de servicio que a su vez se encuentran atrapad 
en sus puestos, sin poder hacer nada para mejorar la situación. Pueden autoprotegerse e~ 
estos mecanismos retractándose o siendo indiferentes, jugando abiertamente con el códig 
de normas o devolviendo mala educación con mala educación. 

¿Cuál es el resultado neto? Un círculo vicioso de mediocridad en que los clientes de:­
contentos de manera continua se quejan de y con los empleados (y también con otros cliec­
tes) sobre el mal servicio y la actitud de indiferencia que genera estar a la defensiva. En esta.o 
circunstancias, hay muy pocos incentivos para que los clientes cooperen con la organiza­
ción para obtener un mejor servicio. 

El ciclo del éxito. Muchas empresas rechazan los ciclos de falla o mediocridad y, en su lugar 
toman un punto de vista a largo plazo del desempeño financiero, buscando prosperar ;:. 
partir de invertir en su gente para crear el ciclo del éxito (figura 13.3). Como en los ciclo~ 
de falla y de mediocridad, el éxito se aplica tanto a los clientes como a los empleados. Cr. 
diseño más flexible del puesto de trabajo viene acompañado de una mayor formación ·· 
prácticas de empowerment, que consisten en dar mayor poder a los empleados para qu 
puedan tomar decisiones y controlar la calidad. 

Con un proceso de selección más centrado en lo que se busca, una formación más in­
tensa y mejores salarios, los empleados están mucho más contentos con su trabajo y dan un 
servicio más satisfactorio y de mejor calidad. Los clientes también aprecian la continuidaé. 
del personal en las relaciones de servicio, por lo que es más probable que sean leales. Lo: 
márgenes de beneficio son mayores y la empresa puede centrarse en reforzar la lealtad de; 
cliente a partir de estrategias de retención de clientes, que son por lo común más baratas 
que las de atraer nuevos clientes. Este es el caso de la cooperativa de Mondragón que, esta­
bleciendo unos principios básicos, ha conseguido consolidarse como un destacado grupo 
empresarial vasco (véase "Perspectivas de servicio 13.3"). 

La desregulación de muchas de las industrias de servicios y la privatización de las em­
presas estatales han sido un modo de rescatar a las empresas de su ciclo de mediocridad. 
Tanto en Estados Unidos como en Canadá, el monopolio de las compañías telefónicas re­
gionales se ha visto forzado a adoptar una forma más competitiva. 

En España pasó lo mismo y en 1997 se llevó a cabo la privatización de Telefónica, la pri­
mera empresa española de telecomunicaciones. A través de talleres de trabajo y entrevistas al 
departamento de recursos humanos definieron los valores corporativos y las competencia 
directivas para hacerlas más coherentes con sus valores. Hicieron un inventario del talento 
directivo de 1,800 de ellos con las experiencias que habían tenido, sus competencias, los pla­
nes de desarrollo y sus posibles sucesores. Establecieron un mensaje clave que consistía en 
satisfacer las necesidades de los clientes, ayudándoles a alcanzar sus aspiraciones de comuni­
cación y ampliando los horizontes de sus sueños, además de enriquecer sus capacidades y po­
sibilidades, poniendo a su alcance recursos tecnológicos y humanos de máxima calidad. Para 
ello habían establecido valores y atributos clave que diferenciaban a Telefónica de sus compe­
tidores: visión, liderazgo, compromiso. Hoy Telefónica es uno de los operadores integrados 
de telecomunicaciones líder a nivel mundial en soluciones de comunicación, información y 
entretenimiento, con presencia en Europa y América Latina logrando en 2008 259 millones 
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FIGURA 13.3 El ciclo del éxito. 

de accesos de clientes. Telefónica tiene como objetivo ser el mejor lugar para trabajar y ha 
implementado el proyecto "Promesa al empleado': que cuenta con cuatro pilares: incrementar 
la satisfacción de los empleados a través de una excelente vida laboral; consolidar una cultura 
de alto desempeño reconociendo las mejores contribuciones a la innovación por parte de los 
empleados; actuar como una empresa internacional que gestiona la diversidad, y administrar 
el talento, ubicando a las mejores personas en los mejores puestos.7 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 13.3 

Principios que rigen en Mondragón Corporación Cooperativa (MCC) 

El grupo Mondragón, formado por 264 empresas, cuenta con una plantilla de 103 mil 731 em­
pleados. En lo que se refiere a facturación , tiene unos ingresos por más de 16 mil millones de 
euros. En el ámbito empresarial, la actividad de Mondragón se centra en cuatro grupos: finan­
ciero, industrial, distribución y conocimiento, que funcionan de forma autónoma dentro de una 
estrategia de conjunto, coordinada desde el centro corporativo. 
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El grupo financiero incluye la actividad de banca, previsión social y seguros. El industria 
agrupa a ocho divisiones dedicadas a la producción de bienes y servicios. El de distribuciór 
aglutina los negocios de distribución comercial y la actividad agroalimentaria. El grupo de 
conocimiento incluye centros de investigación, una universidad que cuenta con cuatro m· 
alumnos y varios centros de formación profesional y de enseñanza. 

La cooperativa individual constituye el nivel básico de la estructura organizativa de 
Mondragón, con su asamblea general como órgano supremo de expresión y soberanía y st.. 
consejo rector como órgano máximo de gestión y representación, responsable de la elecciór 
del director gerente. Las cooperativas que operan en un mismo sector empresarial configura r 
una agrupación sectorial que, a su vez, se integra en la división correspondiente. 

La misión de MCC aglutina los objetivos básicos de una organización, los cuales consti­
tuyen el punto de arranque de toda la construcción ideológica y se nutren de la experiencia 
propia obtenida en el transcurso de los años y de otras ajenas de cuya familia se forma parte, 
como es la del cooperativismo universal. Estos principios son los siguientes: 

1. Libre adhesión. 
2. Organización democrática. 
3. Soberanía del trabajo. 
4. Carácter instrumental y subordinado del capital. 
5. Participación en la gestión. 
6. Solidaridad retributiva. 
7. lntercooperación. 
8. Transformación social. 
9. Carácter universal. 

10. Educación. 

Fuente: Cooperativa Mondragón, disponible en www.mcc.es, consultada en octubre de 2009. 

Multiplicidad de roles del empleado en un puesto de trabajo 

El personal de contacto con el cliente tiene que cumplir tanto con los objetivos operativo 
como con los de marketing. Por un lado, ayudan a "producir" el resultado del servicio, y 
al mismo tiempo, también son responsables del marketing (por ejemplo, "tenemos unos 
postres buenísimos después del segundo plato" o "le lavamos el automóvil mientras se lo 
reparamos" o "ahora sería una buena ocasión para abrir una cuenta independiente para el 
ahorro de la educación de los hijos"). A los ojos del cliente, el personal de servicio es una 
parte integral de la experiencia del servicio. En el corto plazo, la persona que realiza el ser­
vicio desempeñará un papel triple como especialista de operaciones, marketing y parte del 
mismo servicio esencial. 

Esta multiplicidad de papeles -conocida como boundary spanning- puede bloquear a 
los empleados, en especial cuando están física y psicológicamente tan cercanos a los clientes 
como a los directivos y otros empleados.8 En general, en las compañías cuyos servicios con­
llevan encuentros de larga duración tienden a ser más difíciles de manejar que en aquellas 
que no lo tienen. La ejecución consistente del servicio es más difícil de conseguir cuando 
interviene el factor humano. De este modo se complica la tarea de los responsables de me­
jorar la productividad y calidad. 



Si queremos alcanzar estos retos, hay muchas características que se deben tener ~ 

cuenta al contratar y formar a los empleados de boundary-spanning. Se incluyen habilida­
des interpersonales, apariencia física y cuidada (cuando se requiere contacto cara a cara con 
los clientes), voz, conocimiento del servicio esencial y de su ejecución, capacidad de venta 
y habilidades en coproducción (es decir, trabajar con los clientes para lograr el servicio 
deseado). Las características adicionales, en particular valiosas en situaciones de venta, in­
cluyen el manejo de claves no verbales (como el lenguaje del cuerpo del cliente) y adaptarse 
al contexto de las diferentes situaciones sociales. Tanto las habilidades personales como las 
técnicas son necesarias, pero ninguna de las dos por separado son suficientes para la reali­
zación óptima del trabajo. 

Trabajo emocional 

Los encuentros de servicio engloban más que la ejecución correcta de la tarea. También 
incluyen elementos humanos como una buena conducta personal, cortesía y empatía. Esto 
nos lleva a la noción del trabajo emocional, definido por Arlie Hochschild en su libro The 
Managed Heart, como el acto de expresar las emociones socialmente deseadas durante las 
transacciones de servicio.9 Por ejemplo, algunos trabajos requieren personal de servicio que 
actúe de una manera amable con los clientes, mientras que otros tienen que ser compasivos 
y sinceros (las emociones pueden reflejarse tanto con expresiones faciales como con gestos). 
El problema es que el empleado puede no sentir esta emociones. Intentar conformar las 
expectativas del cliente en estas dimensiones podría ser una carga psicológica para algunos 
empleados de servicio cuando tienen que actuar según unas emociones que no sienten. Las 
políticas que imponen estos requisitos rozan la cuestión ética de hasta qué punto es justo 
que la empresa controle y formalice el aspecto social del trabajo. 

Los empleados en contacto con el cliente cumplen las normas establecidas tanto de 
actuación como de expresión espontánea y genuina de las emociones. Las normas estable­
cidas por lo regular reflejan las normas impuestas, tanto por la sociedad -que puede variar 
de una cultura a otra- como por las ocupaciones específicas y las empresas. 

Por ejemplo, las expectativas que tenemos de las enfermeras son habitualmente dife­
rentes de las que tenemos de los cobradores de cuentas. Las expectativas reflejan también la 
naturaleza de un encuentro particular (¿qué emociones esperarías de un camarero cuando 
has encontrado una cucaracha en tu vaso de agua?). La actuación pública requiere que los 
empleados estimulen emociones que por lo regular no experimentan y que sean hábiles en 
la expresión verbal y no verbal, como expresiones faciales, gestos o tono de voz. Dentro de 
los límites, se podría enseñar cómo actuar; algunas personas son actores por naturaleza. La 
actuación profunda va más allá; implica tratar de experimentar una emoción deseada. Una 
manera de hacerlo en el contexto de un servicio es tratar de imaginar lo que siente el clien­
te. Bajo ciertas condiciones, los proveedores de un servicio pueden experimentar de forma 
espontánea la emoción esperada sin ninguna necesidad de actuar, como por ejemplo, un 
bombero que siente cariño por un niño herido después de sacarlo de un edificio en llamas. 

Los responsables de recursos humanos deben considerar que llevar a cabo un trabajo 
emocional día tras día puede ser estresante y decepcionante para los empleados que se 
encuentran con clientes que mienten. Desde el punto de vista de marketing, es posible que 
fallen al expresar sus emociones y provoquen un efecto contraproducente. El reto de los res­
ponsables de recursos humanos es determinar qué esperan los clientes, contratar a los em­
pleados que mejor se adapten y formarlos bien. La inversión en estas estrategias de recursos 
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humanos vale la pena en situaciones de servicio, donde los intercambios entre emplead 
y clientes tienen lugar en un contexto de relación a largo plazo, donde los empleados co::­
habilidades de servicio se convierten en una de las principales ventajas competitivas de ·_ 
empresa. Serán menos importantes cuando estos intercambios sean transacciones simpl 
y discretas donde es poco probable que ambas partes se encuentren otra vez. 1º 

Cuando el personal de servicio ha estado expuesto a eventos traumáticos, como herida, 
o muertes relacionadas con clientes o compañeros de trabajo, será necesario un consejer 
profesional que permita a los empleados expresar lo que sienten. Se ofrece por lo regular 
formación específica de cómo gestionar estas emociones a los empleados de las áreas rela­
cionadas con pólizas, despidos y urgencias médicas, ya que con frecuencia están expuesto~ 
a situaciones traumáticas. Los directivos necesitan ser conscientes del estrés emocional qu 
lleva consigo e idear maneras de aliviarlo (véase Temas de investigación 13.1). 

Diseño del puesto de trabajo y contratación 

El propósito del diseño de un puesto de trabajo es estudiar los requisitos de la operación. 
la naturaleza de los deseos del cliente, las necesidades y capacidades de los empleados y la: 
características del equipo operativo para desarrollar las descripciones del puesto de trabajo 
que consigan el mejor balance entre estas demandas conflictivas. 

Tomar buenas decisiones de contratación puede ser la diferencia en una empresa, e 
por esto que deben considerarse a los candidatos más aptos, que sean compatibles con la 
cultura, valores y necesidades de la compañía. 11 Para Jim Collins, contar con el personal 
adecuado es crucial para el éxito de la empresa, aun más que la estrategia. 12 

Contratación de las personas adecuadas para los puestos de trabajo 

No existe el empleado perfecto. Primero, algunos puestos de servicio requieren cualifica­
ciones previas, lo que es diferente que dar la formación necesaria a los empleados después 
de que hayan sido contratados. Una profesora de escuela puede trabajar como recepcionista de 
un hotel, pero lo contrario no sería posible si la interesada no tuviera los títulos necesarios. 
En segundo lugar, es mejor que las distintas posiciones -incluso dentro de la misma em­
presa- las ocupen personas con diferentes estilos y personalidades. En los puestos de con­
tacto con el cliente, que impliquen tratar con nuevos usuarios de manera constante, ayuda 
tener una personalidad abierta; mientras que una persona tímida y retraída se sentirá más 
cómoda trabajando en actividades de apoyo, tratando siempre con la misma gente. A al­
guien que le guste cuidarse físicamente hará un mejor trabajo como camarero o mensajero 
que en un puesto sedentario como agente de reservaciones o cajero de un banco. 

Finalmente, como Levering y Moskowitz dicen: "Ninguna empresa es perfecta para 
todo el mundo. Esto es en especial verdad en las buenas empresas donde todo el mundo 
quiere trabajar, porque tienen mucha personalidad. Las empresas con fuerte personalidad 
atraen -y repelen- a ciertos tipos de individuos''. 13 En el reciente estudio realizado por el 
Instituto Great Place to Work en España, se destacó que las empresas mejor posicionadas en 
el ranking, como Microsoft, presentan una combinación entre el compromiso por parte de 
sus empleados y una serie de políticas corporativas que permiten a su plantilla desarrollarse 
en el ámbito profesional. CISCO, número uno en el grupo de entre 250 y 500 empleados, 
debe su excelente puntuación a sus políticas de recursos humanos basadas en el respeto a las 
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TEMAS DE INVESTIGACIÓN 13.1 

Reducción de los riesgos de estrés emocional en urgencias de un hospital 

Considere un momento lo que sería trabajar en el área de urgencias de un hospital. Esto se 
refleja en los comentarios de esta joven enfermera, hablando en televisión sobre un herido 
grave, víctima de un accidente automovilístico y tratado en urgencias del Hospital Beth Israel 
de Boston: 

Hay algunos pacientes que te afectan más que otros ... como esta persona. No sabes 
su nombre, no conoces a su familia ... pero te preguntas si hay alguien esperando 
a que llegue a casa ... En este trabajo no puedes quitar la parte humana ... ¡Nunca 
llegas a acostumbrarte! 

Los directivos del Beth Israel reconocen que estos hech os perjudican emocionalmente 
al personal, por lo que han tomado las medidas necesarias para minimizar este impacto en 
las enfermeras que trabajan en urgencias. Aun que urgencias esté entre las unidades más 
estresantes para trabajar, hay una ventaja: las cosas cambian cada minuto. Como decía la 
directora de la unidad: "Mi gente se va de aqu í después del peor día de su vida, pero el día 
siguiente es diferente por completo". 

Para dar a las enfermeras algún nivel de control sobre sus actividades, cada día se les 
ofrece la oportunidad de elegir en cuál de las tres áreas de urgencias quieren trabajar -un 
área de tratamiento intensivo, un área intermedia o una posición que implica decidir si el 
paciente entrante necesita un tratamiento urg ente (y si es as í, dónde) o puede esperar hasta 
que el personal médico pueda atenderlo. 

Otra estrategia para reducir el estrés y animar a las enfermeras es participar en otras ac­
tividades que no estén relacionadas con el cuidado directo del paciente: "Lo que quema es no 
desconectarse del cuidado directo con el paciente, 40 horas a la semana, una semana sí una 
no", comentaba la jefa de las enfermeras. Notaba que el personal que estaba involucrado en 
los proyectos de otras unidades se quejaban menos y estaban más satisfechos con su trabajo. 
"Es muy importante tener algunas horas de tu traoajo enfocadas en otras actividades profe­
sionales". Como resultado, casi todas las en fermeras de la unidad están implicadas en algún 
trabajo en un área diferente durante la semana, donde se incluyen el grupo de educación del 
paciente y las actividades de garantía de la ca lidad. 

Fuente: Christopher Lovelock, Product Plus: Ho w Produc - Service = Competitive Advantage (Nueva York: 

McGraw-Hill, 1994). pp. 336-337. 

personas. Es decir, las buenas compañías donde todo el mundo quiere trabajar son aquellas 
que, además de contar con una gran marca y estar bien posicionadas en el mercado, realizan 
grandes esfuerzos de inversión en la mejora de las condiciones de sus trabajadores.14 

El criterio de contratación tiene que reflejar la dimensión humana del trabajo además 
de los requerimientos técnicos. Como dice James Heskett: "Contrata por actitudes y entre­
na por habilidades, no de la otra manera". Esto nos lleva a considerar de nuevo las nociones 
sobre el trabajo emocional y servicio como una obra de teatro. La empresa Walt Disney 
Company, dedicada al entretenimiento, evalúa a los posibles empleados en términos de 
su potencial para actuar y para el trabajo en las actividades de soporte. A los trabajadores 
actores, denominados actores del reparto, se les asignan los papeles que más les van por su 
apariencia, personalidad y habilidades. 
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Para estar más orientadas al cliente, un número de empresas de servicio han llevado ~ 
sus empleados en contacto con el cliente a los llamados "colegios mágicos", para crear u~ 
personal acogedor y amable que pueda relacionarse mejor con los usuarios. Un enfoqu 
relacionado con esto es utilizar una combinación de control e incentivos para obtener :::: 
conducta deseada. Sin embargo, los responsables de recursos humanos han visto que la: 
buenas maneras, la capacidad de sonreír y el contacto cara a cara se pueden enseñar, per 
el calor humano en sí mismo no. De hecho, una sonrisa fría y poco sincera es peor que ne 
sonreír. La única solución posible es cambiar el criterio de contratación de la empresa para 
favorecer a los candidatos que tengan una personalidad acogedora y amable. Como Jim 
Collins afirmaba: "Las personas adecuadas serán aquellas que muestren la conducta desea­
da en cualquier situación, como algo natural de su carácter y actitud, sin tener en cuenta 
ningún sistema de control o incentivos". 15 

Otros negocios de servicio se han preocupado por identificar los valores y requisito­
necesarios que los empleados deben cubrir para desarrollarse a plenitud en la organización. 
y que a su vez sean más productivos. Es así que los perfiles están muy bien definidos el' 
cuanto a los requisitos que un empleado debe tener, a la vez que son coherentes con la vi­
sión y los valores del negocio de servicio. Como se ilustra en los Temas de investigación 13.2. 
después de varias entrevistas y estudios se lograron identificar los requisitos que el gerente 
ideal debe tener, y también se dio un paso más al ayudar a desarrollar otras habilidades no 
innatas de los gerentes actuales. 

¿Qué hace que los empleados destacados de un servicio sean tan especiales? Mucha 
veces se trata de cosas que no se pueden enseñar, cualidades que son intrínsecas a la perso­
na. Como concluía un estudio sobre buenos actores: "La energía no se puede enseñar, tiene 
que contratarse. Lo mismo pasa con el calor humano, los detalles, la ética en el trabajo y la 
limpieza. Algunas de estas cosas se pueden pulir con la formación en el trabajo o los incen­
tivos. Pero, en general, estas cualidades vienen de antes''. 16 

Un creciente número de empresas encomiendan a terceros el manejo de sus relaciones 
con el personal. Una cosa es que la compañía encargue a terceros los aspectos más tediosos 
de la administración de sus recursos humanos, y otra muy distinta que, entre tanto, olvide 
que su tarea más importante consiste en formar individuos de talento. El outsourcing de la 
contratación y vínculos con los trabajadores es ya una tendencia internacional. 

La conclusión lógica es que los negocios que dependen de las cualidades humanas del 
personal de contacto con el cliente deben tener mucho cuidado a la hora de contratar a sus 
empleados. Como parte de esta estrategia, las empresas de servicio tendrían que revisar su 
campaña de contratación y publicidad para que refleje los retos humanos del trabajo en vez 
de enfatizar sólo los aspectos técnicos o el glamour (si lo tiene). 

Desafíos y oportunidades en la contratación de trabajadores 
para los puestos basados en la tecnología 

El rápido desarrollo de la tecnología de la información permite a los negocios de servicios 
hacer mejoras radicales en los negocios de procesos e incluso hacer una reingeniería com­
pleta de sus operaciones. Estos desarrollos muchas veces resultan de hacer cambios en la 
naturaleza del trabajo de los empleados. Hace poco se publicó en la revista Expansión y 
empleo un artículo sobre los nuevos perfiles profesionales que están surgiendo a raíz de los 
nuevos puestos de trabajo basados en la tecnología. En él se distinguen tres nuevos perfiles 
de empleados: los community managers, el chief social media officer y el coolhunter. Según 
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TEMAS DE INVESTIGACIÓN 13.2 

En busca del gerente ideal 

Una investigación interna que planeaba cambiar el enfoque burocrático y dirigirlo a un er=c­
que hacia el cliente y la calidad, en la empresa de telecomunicaciones Telefónica, de Espara 
encontró que un gerente ideal debería tener los siguientes requisitos: capacidad de involu ­
crarse con la firma, receptividad al cambio, espíritu de crítica constructiva, capacidad de tra­
bajar en equipo, estar dispuesto a escuchar y a colaborar, habilidad para analizar y sintetizar, 
iniciativa y decisión, estar en capacidad de delegar, querer su trabajo y tener una actitud 
ejemplar en su desempeño. De esos requisitos se desarrollaron seis bloques formativos que 
coadyuvaron a cambiar el comportamiento de los gerentes: 

1. Objetivos fijos. 

2. Habilidades de trabajo en grupo. 

3. Organización personal. 

4. Analista y responsable de la solución de los problemas. 

5. Motivación. 

6. Comunicación. 

Una vez realizados los procesos de entrenamiento, integración de los procesos y del per­
sonal, se constató que los gerentes y sus equipos de trabajo lograron eliminar varias tareas y 
funciones proveyendo servicios más ágiles. Asimismo, se observaron mejorías en la comuni­
cación interna entre las gerencias y un mayor grado de participación activa por parte de los 
empleados en las actividades de la empresa. 

Por su parte, una investigación realizada por Marcus Buckingham reveló que la habilidad 
que distingue a los gerentes exitosos es la capacidad con que cuentan para descubrir, desa­
rrollar y capitalizar las características específicas de sus empleados. Los gerentes destacados 
logran "conocer y valorar las habilidades únicas e incluso las excentricidades de sus emplea­
dos y aprender la mejor manera de integrarlas en un plan de ataque coordinado". 

Fuente: Enrique Claver, José Gaseó, Juan Llopis y Enrique López, "Analysis of a cultural change in a Spanish 

telecommunications firm", Business Process ManagementJournal, Vol. 6, núm. 4, 2000; Marcus Buckingham, 
"What great managers do", Harvard Business Review, marzo de 2005. 

la publicación, estos perfiles emergentes, casi todos nacidos en Estados Unidos al calor de 
Internet, "están relacionados con el desarrollo de las nuevas tecnologías y con la aplicación 
de éstas en los procesos de negocio'~ 

Es el caso del community manager, una especie de consultor de las relaciones públicas. 
Su misión es fomentar la notoriedad digital de la empresa, a partir de la interacción con 
clientes y usuarios en diferentes redes sociales online. Con costos de inversión mínimos, 
la labor de este profesional ofrece a la organización una retroalimentación rápida del mer­
cado y se convierte en un sólido aliado en tiempos de crisis. Según el artículo, por encima 
de la figura del community manager surge el chief social media officer, cargo ejecutivo que 
informa directamente a la dirección general sobre la influencia de la firma en las comuni­
dades digitales. 
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El coolhunter, o cazador de tendencias, es, según la publicación de Expansión y emp -. 
una profesión ligada de origen a la moda, aunque su filosofía se ha extendido a todo- • 
sectores económicos, incluyendo los más tradicionales, como la banca minorista. Empre_ 
de gran consumo, firmas electrónicas, medios de comunicación y operadores de telefor. 
han incorporado esta figura a sus plantillas, con el objetivo de "identificar y anticipar : 
tendencias sociales que van a generar negocio en un futuro próximo''. 17 

En los ejemplos en que el contacto cara a cara se ha reemplazado por el uso de Intern 
o el teléfono, las empresas han tenido que volver a definir y colocar los puestos de traba· 
creando nuevos perfiles de empleados para resoluciones de contratación y buscando co:-­
tratar personal con cualidades diferentes. También se les puede formar como lo hace la C-­

dena de distribución FNAC España: cuentan con una universidad corporativa. Este pi -
se complementa con otros planes para personal con potencial de desarrollo que forma _ 
los futuros mandos en habilidades de gestión, incrementa el espíritu corporativo y redu -
la rotación no deseada. Estos programas formativos son fruto de acuerdos y son diseñad 
de manera que tienen validez universitaria. Para esta formación se utiliza la metodolog.­
online con algunas sesiones presenciales. De este modo, le dan flexibilidad al aprendizaje d:: 
sus empleados, a la vez que facilitan las colaboraciones con personal docente externo. 18 

Como resultado del creciente desplazamiento de los servicios de alto contacto a los de 
bajo contacto (ambos ofrecen el servicio esencial y los servicios suplementarios basados er-. 
la información), un gran número de empleados en contacto con el cliente trabajan por tele­
fono y nunca se encuentran cara a cara con los usuarios. Lo mejor es que estos puestos sor. 
recompensados cuando están bien diseñados. Lo peor es que pueden situar a los empleado~ 
a un equivalente electrónico de la anticuada fábrica. Algunas compañías de telemarketing 
contratan a tiempo parcial, les dan unos escritos para que los lean de forma textual y lo: 
ubican en almacenes sin ventanas o en oficinas en los sótanos. 

Como se describen en las "Perspectivas de servicio 13.4", algunas de las claves para 
triunfar en esta área conllevan comprobar que los empleados saben ya cómo presentarse de 
manera educada por teléfono y tienen el potencial para aprender habilidades adicionale . 
formándoles bien y dándoles un ambiente de trabajo bien diseñado. 

Muchas empresas han instalado portales para empleados de manera que se gestionan 
los recursos humanos desde la Red. Este es el ejemplo de empresas como SAP o Northga­
teArinso, que proporcionan soluciones para la gestión de los recursos humanos en grandes 
y medianas empresas. 

NorthgateArinso fue creada en 2007 tras la adquisición de Arinso International por 
Northgate Information Solutions, creando así una nueva entidad combinada con más de 
medio siglo de experiencia de recursos humanos. En la actualidad, Northgate Arinso presta 
servicios de consultoría y asesoramiento estratégico para mejorar la prestación de servicios 
de recursos humanos, así como servicio de integración de su software de gestión de recur­
sos humanos a los sistemas de la empresa. Dentro del área de software, se cuenta con dife­
rentes soluciones como: euHreka, una plataforma de recursos humanos que permite a las 
empresas organizar el personal, los salarios y desarrollar su trabajo en varios países mediante 
el suministro de clase mundial multilingüe, e-HR, que utiliza una plataforma de recursos 
humanos a través de Internet, basada en la intranet que da acceso a los empleados a los datos 
relevantes para su historia personal y profesional. Por último, Payroll, un software para ges­
tionar las nóminas, pagos retributivos, gastos de empleado como el kilometraje, etcétera. 19 

Otra implicación de la tecnología es que ayuda a los empleados a trabajar más y mejor. 
Se pueden utilizar sistemas expertos con el fin de influir en las habilidades de los empleados 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 13.4 

Contratación de empleados que trabajan por teléfono 

Cuando ING Direct inició su cal/ center esperaba recibir alrededor de tres mil llamadas, sin 
embargo, atrajo entre 12 mil y 15 mil al día, con lo que se enfrentó a la urgente necesidad 
de entrenar a más personal y a dos retos principales: el hecho de que la banca directa era 
un concepto relativamente nuevo en el Reino Unido en 2003, requ iriendo habilidades para 
convencer a la gente de que ésta era una forma segura de ahorrar; y en segundo lugar, la 
necesidad de construir relaciones con sus clientes sin el contacto cara a cara. 

El programa de inducción para los empleados del cal/ center jugó un papel fundamental, 
pues como menciona Rebecca Weaver, capacitadora senior de ING Direct: "Necesitábamos 
asociados con habilidades que fueran grandes embajadores de nuestra compañía". Para el 
banco: "Divertirse en todo lo que haces es uno de sus valores por lo cual es importante para 
nosotros y para nuestros clientes. La gente aprende mejor cuando está disfrutando la ex­
periencia del aprendizaje, por lo que divertirse juega un rol clave en nuestro programa de 
inducción". "Cuando los clientes hablan con nuestros asociados, quieren lidiar con personal 
fresco y energizado que pueda dar ese toque personal", aseguró Rebecca Weaver. 

El proceso de inducción para nuevos asociados, que cuentan con perfiles diversos, se da 
en grupos de 10 a 12 personas y tiene una duración de 10 días donde aprenden lo necesario 
para su rol. "Es importante que los asociados comprendan de dónde venimos, por qué hace­
mos las cosas en la manera en que las hacemos y lo que planeamos para el futuro", menciona 
Weaver, esto es comunicado a los asociados en entrenamiento a través de pláticas con los 
directores o expositores invitados. 

Los asociados que completan el proceso de inducción pasan otros 10 días en la aca­
demia ING Direct, que busca ligar la inducción con la práctica en el ca// center. Dentro de 
la academia, se les enseña a operar la herramienta de información lnfobank. Para com­
pletar el entrenamiento, es necesario que el asociado obtenga calificaciones aprobato rias 
en protección de datos, conocimiento del cliente, lavado de dinero y fraude, los exámenes 
semanales y la evaluación de una llamada. Todos los días se establecen y revisan los obje­
tivos, permitiendo a los asociados ver cuál es su progreso y al finalizar el en trenamiento se 
entrega una retroalimentación al líder del equipo de evaluación para identificar fortalezas 
y áreas de oportunidad. 

Uno de los aspectos más importantes dentro de la academia es la calidad de las llamadas, 
que incluye condiciones como el saludo, escuchar activamente, brindar información precisa 
y correcta, comunicación clara, cuestionamiento efectivo, construcción y mantenimiento de 
rapport, control de la llamada, establecimiento de expectativas y manejo de quejas, por men­
cionar los más importantes. 

Los procesos de inducción y de desarrollo dentro del cal/ centerde ING Direct han dado 
frutos. Los comentarios de los clientes son muy favorables y 980/o de ellos lo recomendaría a 
un amigo, lo cual muestra una relación di~ecta entre la sa tisfacción y buena capacitación de 
los empleados con altos niveles de servicio. 

Fuen te: Adaptado y traducido de David Pollitt, "ING Direct banks on the quali ty of its call-center employees", 

Human Resource Management lnternational Digest, Vol. 14, núm. 7 (2006): pp. 15-17. 
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para llevar a cabo un trabajo que requiera altas calificaciones, más formación intensiva o 
sólo años de experiencia. Un buen sistema contiene tres elementos: una base de conoci­
miento sobre un tema en particular; un motor de deducción que imita un buen razona­
miento humano para sacar conclusiones de los hechos y de los números, resolver problema 
y contestar preguntas, y un usuario común que tiene información de -y se la da a- la 
persona que utiliza el sistema. 

Al igual que expertos humanos, estos sistemas pueden dar consejos a la medida y pue­
den aceptar y manejar datos incompletos e inciertos. Algunos sistemas están diseñados 
para formar novatos y gradualmente irles dejando actuar a niveles más altos. Muchos ex­
pertos de sistemas captan la escasa habilidad de los destacados actores y la hacen accesible 
a todo el mundo. American Express utiliza un conocido sistema llamado ''Authorizer's As­
sistant" (originalmente denominado Laura's Brain -"el cerebro de Laura"), que contiene la 
experiencia de sus mejores autorizadores de crédito. Ha probado la calidad y la rapidez de 
las decisiones de crédito y ha contribuido mucho a la rentabilidad corporativa. 

Retención de empleados. La teoría de marketing dice que las relaciones exitosas se cons­
truyen en intercambios mutuamente satisfactorios, tanto para los clientes como para los 
proveedores. Esta misma noción de valor se aplica a cualquier empleado que puede elegir 
entre trabajar o no en una empresa determinada; los mejores por lo regular tienen la opor­
tunidad de cambiarse de empleo si no están satisfechos. Según Jeffrey A. Joerres, presidente 
mundial de Manpower, las organizaciones se enfrentan a la incógnita de la conducta del 
personal. Hay desde muy leales, hasta los que hacen lo imposible para bloquear los planes 
de la compañía. En un estudio elaborado por la compañía, México registraba uno de los 
más altos índices de lealtad laboral. La investigación de Manpower detectaba cuatro tipos 
de trabajadores: 

Leales mutuos, aquellos que creen en sus jefes y los consideran dignos de lealtad. 

• Leales ciegos, son fieles a la empresa, pero no creen en sus superiores. 

• Mercenarios. Creen que la compañía merece lealtad, pero ellos no la sienten. 

• Saboteadores. No consideran que la firma merezca su fidelidad. 2º 

Existen también ocho factores, que según Vijay Govindarajan, promueven la lealtad de 
los empleados, construyendo lo que él define como infraestructura emocional: 

• Proximidad de los directivos con sus empleados, cambiando el esquema tradicio­
nal donde los directivos son prácticamente inaccesibles. 

• Comunicación, con flujos de información que mantengan a los empleados al tanto 
de lo que sucede en la empresa y se sientan parte de ella. 

• Adopción de rituales que hagan que los empleados se sientan orgullosos de su 
empresa. 

• Crear oportunidades a partir de la adversidad, demostrando a los empleados que se 
les valora aun en situaciones difíciles de la empresa o de la industria. 

• Creación de redes sociales que asocien a los empleados según sus afinidades e inte­
reses y que brinden un soporte. 

Visión, pensar a largo plazo, generando en los empleados la necesidad de lograr 
grandes cosas. Como menciona Govindarajan, "las grandes visiones crean pasión''. 
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• Creación de valores profundos, esto es, que los directivos demuestren a u em. t>a­
dos que la empresa busca algo más que obtener ingresos. 

• Crear sentido de exclusividad, pues entre más difícil sea formar parte de una em­
presa, más ligado a ella se sentirá el empleado.21 

Cómo aumentar las contribuciones en paralelo en los años de permanencia en la em­
presa. La clave de la competitividad de un negocio de servicios está en hacer que las con -
tribuciones de los empleados aumenten en paralelo a los años que lleven en la empresa. 
Brian Tracy proporciona en su libro Maximum achievement una posible explicación del 
nivel de contribuciones que se realizan en el trabajo. Tracy sostiene que las contribuciones 
realizadas ( C) están en función de tres factores: la suma de los talentos naturales (TN) 
de las personas más los talentos adquiridos en el puesto de trabajo (TA), multiplicado 
todo ello por un tercer factor más importante: las actitudes (A). Según su observación, 
hay personas normales que con buenas actitudes sobre alen en su trabajo y personas que 
derrochan su enorme potencial con unas actitude mediocres. Según Tracy, la clave que 
distingue a los dos tipos de empleado son las actitude . La fórmula para predecir las con­
tribuciones futuras es: C = (TN + TA) X A. Cuando la actitudes son positivas lo normal 
será que, conforme pasen los años, se obserYen mejora Ln los elementos que integran 
el concepto de contribuciones de los empleado . Hay consultoras especializadas que han 
desarrollado sus propias metodologías para la medicion de factores relacionados con la 
actitud o el talento. Para esto, la mayoría de ella establece que un talento o actitud debe 
traducirse en un comportamiento observable. A raiz de ahí definen un listado de dichos 
comportamientos para medir su evolución. Por ejemplo, si se pretende medir la capacidad 
de trabajo en equipo de una persona, ésta puede traducirse en "preferir realizar el trabajo 
en equipo antes que de manera individual; ofrecer. ropuestas que estimulan el debate en­
tre sus colaboradores, etcétera''. 

Por lo normal se realizan varias medicione : -uando el empleado se incorpora al puesto 
de trabajo para medir el talento natural; de pue- de una acción formativa, e incluso, un 
tiempo después de la formación (para evaluar la aplicación del aprendizaje en el puesto de 
trabajo). 

Creación de más satisfacción y vinculación mediante la gestión de los sistemas 
de administración del personal 

La mayor parte de estímulos que como empleado e reciben de una empresa proviene de 
decisiones directivas en siete áreas: seleccion. promoción, formación y desarrollo, com­
pensación monetaria, asesoramiento, asignación de tareas y evaluación de la actuación o 
desempeño.22 En la contratación y selección de personal, una manera de aumentar la satisfac­
ción de los empleados consiste en dedicar má esfuerzo e imaginación a conseguir el encaje 
del perfil psicográfico, es decir, las variable que captan cómo sienten, piensan y viven los 
empleados, en relación con el contexto global en el que se desenvuelve el trabajo que van a 
realizar. La promoción considera que los pue to de trabajo se ensanchan y los niveles de la 
jerarquía se reducen. En ese contexto, hay meno posibilidades de ascender, pero también 
hay menos necesidad emocional y económica de lograrlo. 

La formación y desarrollo es vital para la inmersión de las personas en la cultura de 
la empresa. Como ya sabemos, el comportamiento de las personas es, en gran parte, un 
reflejo de su forma de pensar. Al mismo tiempo, la forma de pensar responde a una for-

.. 

., 
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ma de ver y de sentir. Al final, detrás de la forma de ver, sentir, pensar y actuar, hay ideas 
matrices, una perspectiva que influye en todo lo anterior. La formación que se dé en un_ 
empresa no puede ser indiferente a esta causalidad. Sería un error centrarse exclusiYa­
mente en cambiar un comportamiento externo, sin intentar profundizar en la estructur2 
interna que lo condiciona. 

Este es el ejemplo del grupo mexicano de cines Cinemex, lanzados en 1995 por tre: 
alumnos de Harvard, dos de ellos mexicanos. Miguel Ángel Dávila, entonces codirector 
general del Grupo Cinemex y encargado de los temas de servicio, decía: "Entrenamos 2. 

nuestro personal para que trate al cliente como si fuera un invitado en su propia casa-. 
Detrás de la atención de los empleados de Cinemex, hay algo más profundo que el estudio 
de un manual de 130 páginas y un par de semanas de capacitación y prácticas. "Tenemo 
una regla de contratación muy clara -anotaba Dávila-: nos importa la actitud, no tanto 
la aptitud. La segunda se aprende, la primera no. Además, nos inclinamos por la gente que 
prefiere la responsabilidad antes que la autoridad". 

No pocas batallas internas tuvo que librar Dávila en aras del bienestar de sus invitados. 
Dejó de vender 10% de los boletos y eliminó la primera fila para que el público se acomoda­
ra bien en las salas. Se opuso al incremento en el tiempo de anuncios antes de la proyección 
de las películas (no más de cinco minutos). Aprobó una inversión de 20 mil dólares por 
complejo para comprar equipo auditivo para discapacitados. Estaba dispuesto a obsequiar 
el queso de los nachos a quien compraba un hot-dog y lo pidiera ... aunque a Heyman se le 
revolviera el estómago al pensar en lo que dejaba de percibirse por este tipo de atenciones. 
En la actualidad, en Cinemex se cuenta con un juramento de servicio, que hace evidente 
que como se expresa en su filosofía: Cinemex es su gente.23 

La compensación monetaria no es el único medio con el que una persona normal se 
puede sentir pagada por el esfuerzo que realiza. Hay otros muchos elementos del sistema 
que, como estamos viendo, pueden hacer que un empleado se sienta bien con la tarea que 
se le ha encomendado. Sin embargo, la compensación monetaria es una fuente importante 
de estímulos externos. La credibilidad de la empresa queda muy en entredicho cuando la 
compensación monetaria es innecesariamente baja o manifiestamente injusta. Entonces 
la confianza se pierde y el feeling se deteriora. 

El asesoramiento describe la labor que realiza un entrenador con las personas a su cargo. 
El entrenador procura, por todos los medios, crear las condiciones que permitan extraer el 
máximo rendimiento de cada deportista y de todo el equipo. La asignación de tareas es un 
elemento fundamental para vincular y satisfacer a los empleados. Tiene múltiples repercusio­
nes, ya que afecta también a la satisfacción de los clientes, a la motivación de los empleados y 
a la dimensión de cuadros directivos necesarios. La evaluación puede cumplir un importante 
papel en el desarrollo profesional de los colaboradores, si estimula entre su personal un sano 
espíritu de superación y realismo. El ambiente de trabajo no es un sistema de administración 
de personal, sino que es un factor de gran influencia en la satisfacción de los empleados, por lo 
que, aunque sea de manera indirecta, debe ser administrado. Cuando un ambiente de trabajo 
mejora el estado emocional de los empleados, influye directamente en su rendimiento. 

Retención del empleado y del cliente 

Los investigadores han hallado una fuerte correlación entre la actitud del empleado y la per­
cepción de la calidad del servicio del cliente.24 Un estudio de una sucursal de un banco mos­
traba que cuando los empleados tenían una fuerte orientación al servicio en la rama que 
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trabajaban, los clientes afirmaban que recibían un servicio de mayor calidad. Un estudio más 
amplio mostró que las intenciones del cliente de pasarse a un competidor se podían predecir 
analizando las percepciones del empleado sobre la calidad del servicio. También comproba­
ron que la rotación de personal era predecible al analizar las percepciones del cliente sobre 
la calidad del servicio. Se demostró dónde había menos probabilidad de que el empleado se 
fuera. Una conclusión lógica es que no es muy satisfactorio trabajar en un ambiente donde el 
servicio es malo y los usuarios no están satisfechos. Un estudio sobre un negocio de alquiler 
de camiones mostró que los mayores niveles de satisfacción de empleados estaban relaciona -
dos con una baja rotación y con pocas reclamaciones de compensación de los trabajadores. 
Los últimos estudios dados a conocer en marzo de 2009 por MetLife sobre tendencias en 
prestaciones al empleado revelan que, a pesar de las circunstancias económicas difíciles, la 
conservación del trabajador sigue siendo el objetivo más importante de prestación para las 
empresas, demostrando que los empleadores ven al talento como una fuente de ventaja com­
petitiva de negocio, tanto en buenas como en malas circunstancias económicas.25 

Cuando los trabajos no están bien remunerados, son repetitivos y aburridos y propor­
cionan una formación mínima, entonces el servicio es malo y la rotación de empleados 
es alta. Un servicio malo también genera una alta rotación, pues hace que el ambiente de 
trabajo sea incluso menos satisfactorio. Como resultado, la empresa emplea todos sus re­
cursos para encontrar nuevos clientes y contratar nuevos empleados. Las personas leales, 
por contraste, conocen el trabajo y en muchos casos también a los clientes. De manera que 
los empleados con una visión a largo plazo de la empresa están orientados al cliente y están 
motivados a dar un mejor servicio y una mayor retención del cliente. Este tema se aborda 
en la lectura de la página 707 de este libro. 

La aseguradora AIG, tras haber solventado las dificultades de la crisis, destinó más de 
600 millones de dólares en pagos para retención de empleados durante el año 2009. Esta 
empresa tomó una medida acertada de incentivación de personal en medio de una crisis 
que de otra forma significaría que los trabaj adores e fueran , perdieran sus puestos de tra­
bajo y la empresa quedara en un estado peor que el actual. 26 

Los investigadores han sido capaces de documentar el valor económico, tanto de la 
retención del cliente como la del empleado. TodaY1a m uchas empresas subestiman el poten­
cial económico de la retención de empleados y sus estrategias de recursos humanos generan 
una alta rotación. La empresa Barrick cuenta con una política de retención de personal, 
ayudando a desarrollar su potencial y conocimientos. Para ello, en algunos casos se en­
trega un reembolso por capacitación fuera de la empresa, el cual puede incluir programas 
universitarios o institutos de enseñanza superior. La empresa también apoya el desarrollo 
educacional de los hijos de los empleados y, a menudo, también el de otros niños de las 
comunidades vecinas a sus operaciones .27 

La cadena de restaurantes el Pollo Loco, originalmente fundada en México, genera un 
nivel de lealtad en sus empleados que no es habitual en la industria. El director general, Ste­
phen E. Carley, considera que la lealtad de su personal es una de las ventajas estratégicas y 
competitivas de los restaurantes el Pollo Loco, aunque siempre han trabajado duro para culti­
varla. Cuentan con empleados por horas con má de 15 años de experiencia y directores con 
más de 10 y 12 años de experiencia. Advierten que todos los empleados son locales, pero que 
hay encargados de formación que van rotando por las diferentes ciudades. Con la implan­
tación de las nuevas tecnologías, el director general afirmaba que aumentaría la satisfacción 
del consumidor, ya que los empleados se concentrarían más en cuidar de los consumidores y 
servir bien la comida, en vez de hacer el trabajo de rellenar papeles administrativos.28 

-· 
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Retención de la gente motivada y con energía 

Los empleados que están cansados y hartos de la empresa suponen un riesgo para la or­
ganización, en especial cuando están en contacto directo con los clientes, quienes puede" 
percibir sentimientos de desánimo o falta de energía, atención y trato. ¿Qué puede hacer 
una organización para evitar que los empleados se harten o motivarlos una vez que ya estár: 
cansados de la organización? 

A veces, el problema, coloquialmente denominado en España como "quemar al em­
pleado" (significa someter a un trabajador a un grado de presión que le cree un grado de 
ansiedad extremo), se atribuye a que la gente está demasiado tiempo en el mismo puest 
de trabajo. Darles varias oportunidades de promocionarse dentro de la empresa (sujetas a 
un mínimo de tiempo en un puesto) es una manera de mantener a la gente motivada. Tener 
directivos y supervisores al mando, que creen en el MBWA (Management by Wandering 
Around-Dirigir paseándose por la empresa), proporciona una visión importante para ver 
a los empleados que no encajan en su puesto. Ser poco paciente con los clientes (u otro_ 
empleados) es algo común, por lo que los supervisores deben estar pendientes de estos em­
pleados y animarles a que compartan sus preocupaciones y sentimientos sobre su trabajo. 

Como muchos proveedores de servicios, la compañía aérea Southwest Airlines tiene el 
compromiso de promocionar a sus empleados dentro de la empresa; 80% del movimiento 
en la empresa es interno. La compañía aérea ofrece un curso de un día titulado: "¿Es la di­
rección para mí?" (Este curso proporciona a los participantes una idea de lo que en realidad 
es dirigir y permite reducir el riesgo del "Principio de Peter': que consiste en promocionar 
a la gente de tu mismo nivel de incompetencia). Otro curso, "Orientación de carrera pro­
fesional", anima a la gente a mirarse a sí misma y analizar cuáles son sus puntos fuertes y 
débiles. Ayudar a los empleados a reconocer qué es lo que les gusta o disgusta de su trabaj o 
y cómo estos factores se relacionan con sus situaciones personales, puede llevarles a cambiar 
de carrera o a desarrollar una mejor actitud hacia el trabajo actual. 

Eduardo Jáuregui y Jesús Damián Fernández Salís realizaron una investigación en la 
que concluyeron que "si una empresa logra crear un ambiente de trabajo lleno de risa y de 
buen humor, sus empleados se sentirán más motivados para levantarse cada mañana, incor­
porarse a su puesto laboral y contribuir al esfuerzo colectivo". Al compartir las emociones 
positivas entre dos o más personas, también se crea un efecto de cohesión interpersonal, 
pues el humor tiene un gran poder para unir a las personas y conseguir la cohesión de un 
grupo. Esta positividad parece también influir en la capacidad para crear e innovar. Hay nu­
merosos estudios psicológicos que demuestran que el humor facilita la expresión creativa. 
Por ejemplo, en un experimento se comprobó que los voluntarios que veían una película 
cómica conseguían puntuaciones más altas en una prueba de creatividad, y el efecto era ma­
yor que si veían una película seria.29 Después de todo, el sentido del humor es una manera 
de combatir el aburrimiento y el desánimo -e incluso controlar- el estrés. Además, puede 
llevar a establecer un compromiso, estimular la creatividad y mejorar la buena relación y 
compenetración entre los colegas de trabajo y los clientes. 

Empowerment:dar poder a los empleados 

¿Cuál es la importancia de dar poder a los empleados para que sirvan mejor a los clientes? 
El diseño del puesto de trabajo tendría que reflejar la posibilidad de que el personal de 
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servicio se encuentre con situaciones en que los clientes piden asistencia de-de 5i­

están lejos de la sede, habitualmente a la menor molestia que experimenten o - er _ -
horas normales de trabajo. Por ejemplo, agentes de policía, instaladores de tele\i-,o- :­
cable, electricistas o asistentes de limpieza pasan la mayor parte del tiempo fuera .:.::'. 
comunidad, yendo a las casas de la gente o a las oficinas. En circunstancias normale , -._;-­
les a los empleados una discreción personificada (y prepararlos para utilizar bien su juic;o :.o>_ 
dará capacidad para ofrecer un mejor servicio sin tener que acudir a las normas o sin per-er 
tiempo para pedir permiso a un superior. Desde un punto de vista más humano, la noción 
de animar a los empleados a que ejerciten su iniciativa es algo atractivo. El empowermenr 
(dar poder de decisión a los empleados) pretende que quien realiza el servicio busque so­
luciones a los problemas de servicio y tome las decisiones adecuadas sobre la realización 
personalizada del mismo. Para que el empowerment tenga éxito, es importante la capacidad 
de la persona, además de dar a los trabajadores las herramientas y los recursos necesarios 
para asumir estas nuevas responsabilidades. 

¿El empowerment siempre es apropiado? 

El enfoque del empowerment normalmente proporcionará un mayor rendimiento, pues 
contará con empleados motivados y clientes satisfechos. Por el contrario, en el enfoque de 
producción, la dirección diseña un sistema relativamente estandarizado y espera que los 
trabajadores ejecuten las tareas siguiendo unos pasos concretos. Pero, en realidad, ¿es la 
alternativa entre estos dos enfoques evidente? La verdad es que las diferentes situaciones 
requerirán distintas soluciones. 

Como se muestra en el "Memo para la gerencia 13.l", una estrategia de empowerment 
será más apropiada cuando estén presentes ciertos factores dentro de la organización y de 
su entorno. Es importante enfatizar que no todos los empleados están ansiosos por tener 
poder de decisión. Muchos no buscan el crecimiento personal en sus puestos de trabajo y 
preferirán trabajar en direcciones ya establecidas en vez de poner en práctica su iniciativa. 
Chris Argyris advierte que muchos empleados se han vuelto cínicos respecto al mito y 
la realidad del empowerment. Muchas reuniones corporativas sobre el empowerment son 
sólo palabrerías. Muchos ejecutivos dicen que dan poder de decisión a sus empleados, pero 
estos últimos creen que se les deja de lado en las grandes decisiones. Paul M. Muchinsky 
menciona que el aspecto clave del empowerment es el "poder", ya que al otorgárseles más 
a los empleados, el poder se distribuye fuera del ámbito directivo, lo que puede ocasionar 
disminución o eliminación de mandos intermedios.30 

David Bowen y Edward Lawler sugieren que las diferentes situaciones requieren 
soluciones distintas, declarando que "tanto el enfoque del empowerment como el de la 
producción tienen sus ventajas y cada uno encaja con ciertas situaciones. La clave está 
en escoger el enfoque de dirección que mejor se ajuste, tanto a las necesidades de los 
empleados como a las de los clientes". Los resultados de un buen empowerment -argu­
mentan- tienen que contraponerse a los crecientes costos de selección y formación, a los 
altos costos laborales y a la lentitud en el servicio, porque el personal de contacto dedica 
más tiempo al cliente y menos consistencia en la entrega del servicio. Bowen y Lawler 
también advierten el peligro de centrarse demasiado en la recuperación de los insatisfe­
chos, a costa de no llevar a cabo un servicio fiable, anotando que "es posible confundir el 
buen servicio con las historias sobre empleados con poder de decisión, que son excelentes 
en el arte de recuperar a los insatisfechos". 
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MEMO PARA LA GERENCIA 13.1 

¿Tienes que dar poder de decisión a tus empleados de servicio? 

No todos los negocios de servicio son buenos para el empowerment de los empleados. Una 
estrategia de empowerment se da mejor en las organizaciones de servicio que tienen los 
siguientes criterios: 

• La estrategia del negocio de la empresa está basada en la diferenciación competitiva 
y en ofrecer un servicio personalizado. 

• Un enfoque de los clientes a largo plazo. 
• Empresas que utilizan tecnologías de naturaleza compleja y poco rutinarias. 
• El entorno del negocio no es predecible y se pueden esperar sorpresas. 
• Los directivos que están al mando les gusta dejar que sus empleados trabajen de 

forma independiente, tanto para el beneficio de la organización como para sus 
clientes. 

• Los empleados tienen ganas de mejorar y aprender, además de estar interesados en 
trabajar con otros. Se llevan bien con la gente y saben trabajar en equipo. 

El poder de decisión es ajeno a las personas que desempeñan funciones críticas para el 
negocio, justo donde surgen los problemas y donde residen los resultados. La autoridad de un 
líder sólo se manifiesta si sus seguidores la reconocen. Por tanto, puede decirse que el poder 
procede de los subordinados, dado que sin su existencia no hay nadie que pueda reconocer el 
poder del líder. El poder se sube a la cabeza en el momento que se olvida que la autoridad es 
la consecuencia de la relación que se establece entre los que pueden tomar decisiones y los 
que no. Desde esta perspectiva, dar poder de decisión a los empleados ocasiona, en algunos 
casos, un reconocimiento inconsciente del propio poder como líder. 

El poder es la capacidad de hacer. Ceder poder para la toma de decisiones es más una 
cuestión de confianza en los empleados que darles la oportunidad de realizar su función. Para 
estar seguros de cuáles acciones o decisiones podemos delegar, es más importante trabajar 
las sinergias que favorezcan la confianza y la cohesión de los empleados. Cuanta mayor inte­
gración de los objetivos, estilos organizativos y visión de la compañía existan, mayor será la 
delegación de la toma de decisiones y más exitosos los resultados obtenidos. 

Fuentes: David E. Bowen y Edward E. Lawler 111, "The Empowerment ofService Workers: What, Why, How and 

When", en S/oan Management Review 32 (primavera de 1992): pp. 32-39; Paul M. Muchinsky, "Psicología 

aplicada al trabajo", Business Et Economics, 2002. 

Control vs. participación. El enfoque de producción para dirigir personas está basado en 
un modelo de control, con unos papeles bien definidos, sistemas de control de arriba a 
abajo, estructuras jerárquicas piramidales y la suposición de que la dirección sabe lo que 
es mejor. El empowerment, por el contrario, está basado en un modelo de participación 
y compromiso, que asume que la mayoría de los empleados pueden tomar buenas deci­
siones y tener buenas ideas si están bien formados e informados. Asume también que el 
personal puede estar motivado internamente para actuar de manera eficaz y que es capaz 
de autocontrolarse y marcarse sus propios objetivos. A pesar del amplio uso que se le ha 
dado al término empowerment, es relativamente nuevo, y la filosofía que está detrás de este 
término también lo es. 
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En el modelo de control hay cuatro características clave que se concentran en la pane 
más alta de la dirección, mientras que en el modelo de implicación, estas característica - :e 
centran en la parte más baja de la organización: 

l. 

2. 

3. 

Información sobre el desempeño de la organización (por ejemplo, resultados ope­
rativos y medidas de desempeño). 

Recompensas según los beneficios de la organización (por ejemplo, reparto de be­
neficios y participación en las acciones). 

El know how adquirido por los empleados que les da capacidad para entender y 
contribuir al desarrollo de la organización (por ejemplo, habilidades para resolver 
problemas) . 

4. Poder para tomar decisiones que influyan en los procedimientos de trabajo y 
en la dirección de la organización (por ejemplo, a través de grupos que se 
autodirijan). 

Niveles de participación del empleado. Los enfoques de empowerment y de producción 
están proporcionando resultados opuestos cuando e reflejan los crecientes niveles de la 
participación del empleado, un conocimiento adicional, información, poder y recompensas 
que se trasladan a primera línea. 

El empowerment puede darse a varios ni,-ele : 

• La participación por sugerencias da al empleado poder para proporcionar conse­
jos a través de programas formales , pero su trabajo del día a día en realidad no 
cambia. McDonald's siempre se ha con iderado como el prototipo del enfoque 
de cadena de montaje y escucha a su empleados de contacto con el cliente; las 
innovaciones como el Egg McMuffin ha ta los métodos de envolver las hambur­
guesas sin dejar las huellas del dedo gordo en el pan, fueron inventadas por los 
empleados. 

• La participación en el trabajo representa una apertura dramática de su contenido. 
Los trabajos están diseñados porque los empleados individuales en empresas de 
servicio, como compañías aéreas y hospitales, no pueden ofrecer todas las facetas 
del servicio. Se consigue la participación en el trabaj o mediante grupos. Para cubrir 
las demandas que acompañan a esta forma de empowerment, los empleados re­
quieren formación y los supervisores necesitan estar orientados desde la dirección 
del grupo para que su desempeño sirYa de apoyo. 

Una alta participación les da, incluso a los empleados de nivel más bajo, un senti­
do de participación en el desempeño conjunto de la compañía. La información se 
comparte y los empleados desarrollan las habilidades en el grupo de trabajo, en la 
solución de problemas y en las operaciones del negocio, además de participar en las 
decisiones de la dirección de la unidad de trabajo. El personal tiene una participa­
ción en la utilidad y en la propiedad del negocio. 

Como ejemplo de empresa con una alta implicación, véase el ejemplo del Hotel Ritz­
Carlton. 
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Empowerment en el Ritz-Carlton 

El Hotel Ritz-Carlton es una cadena de hoteles que se ha distinguido por el excelente trato 
a sus empleados y sus altos niveles de servicio. En 2007 obtuvo el primer lugar dentro de los 
"125 mejores capacitadores", distinguiéndose además por ser una de las mejores empresas 
para trabajar en Estados Unidos. 

En el Ritz-Carlton no sólo los huéspedes tienen un trato especial, los empleados también 
son tratados con la misma dignidad y respeto, como se expresa en su lema "Damas y caballe­
ros, atendiendo a damas y caballeros". 

Su sede en Cancún, que ha sido elegido por varios años como una de las mejores empre­
sas para trabajar en México y América Latina, es también el poseedor del nivel de satisfacción 
al cliente más alto entre los hoteles de la cadena en todo el mundo gracias a su filosofía : 
atender a las personas como en realidad lo merecen con trabajadores felices que dan buen 
servicio porque así lo quieren hacer. "Cuando la gente está contenta y dispuesta a servir con 
gusto, el cliente lo siente", menciona Hermann Elger, gerente general de la operación del 
Ritz-Carlton Cancún. Hay dos aspectos fundamentales al elegir recursos humanos: contratar 
a las personas correctas y entrenarlas en forma continua, "Cuando haces esto bien, el resto 
fluye solo''. Para la empresa el aspecto más crítico es encontrar talento y no sólo llenar vacan­
tes; "buscamos talento y personalidad. No experiencia técnica o en hotelería", dice Elger. 

Dentro del Ritz-Carlton se motiva a que los empleados participen en el proceso de mejora 
continua. Las ideas para reducir costos o incrementar la calidad en el servicio se presentan a los 
administradores y deben estar soportadas por un reporte que muestre el impacto de su imple­
mentación; las mejores son premiadas con bonos en efectivo o con diferentes incentivos. 

Según Craig Schoninger, director de ventas y mercadotecnia del Ritz-Carlton en la Isla 
Amelia, dentro del hotel "hay un buen ambiente de trabajo donde las ideas de los empleados 
son valoradas". A los empleados se les brinda el empowerment necesario para que resuelvan 
problemas, "si un cliente está insatisfecho, el empleado cuenta con hasta 2,500 dólares para 
resolver el problema del cliente sin necesidad de la autorización de un superior". 

Se promueve además que los empleados participen en forma activa en el diseño de sus 
puestos de trabajo y se involucren en la toma de decisiones de sus departamentos. Como men­
ciona Theo Gilbert-Jamison, vicepresidente de desarrollo y liderazgo del Ritz-Carlton: "Creemos 
que para crear alegría y orgullo en el lugar de trabajo debemos involucrar a los empleados. Y 
sólo se puede crear alegría y orgullo haciendo sentir a los empleados que son parte del Ritz­
Carlton. Estamos aquí para brindar un servicio, pero no somos sirvientes. Somos profesionales 
en nuestro campo. Todo sucede porque los empleados están muy comprometidos''. 

Gracias al empowerment, los empleados toman como propia la responsabilidad de todo 
lo que sucede en el hotel y cuentan con la capacidad de resolver de manera inmediata cual­
quier incidente que se presente con algún cliente, más allá de si pertenece a su departamento 
o no. De esta manera, la empresa demuestra a sus empleados que confía en ellos. 

Jeff Hargett, director ~orporativo del "Leadership Center", menciona que si bien es cierto 
que en algunas ocasiones los empleados cometerán errores, también lo es que aprenderán de 
ellos, lo cual traerá beneficios a largo plazo para la empresa. 

Fuentes: Dolly Pen land, "Training, empowerment make Ritz-Carlton employees feel valued", Jacksonville Business 

Journal, abril de 2008, disponible en http://jacksonville.bizjournals.com/jacksonville/stories/2008/04/21/focus24. 
html; Sh irisha Regani, "Ritz-Carlton's human resource management practices and work culture: the foundation 
of an exceptional service organization", caso de estudio, ICFAI Center for Management Research (2007); Héctor 
Vera, "Ofrecen un servicio de excelencia", Revista Entrepreneur, noviembre 2009, disponible en http://www. 
soyentrepreneu r.com/home/i nd ex.ph p ?id Nota=50018:p= nota. 
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Dirección de recursos humanos en un contexto multicultural31 

La diversidad está aquí para quedarse 

Gestionar la diversidad es un enorme reto, pero también una gran oportunidad. Parte de 
este reto consistirá en determinar cuál metodología es básica y cuál es flexible. En los próxi­
mos años, la tecnología, la globalización y los movimientos demográficos afectarán de ma­
nera considerable a las estructuras y modelos empresariales. La tendencia hacia una nueva 
economía más global significará que cada vez más compañías de servicios estarán operan­
do fuera de las fronteras nacionales. Es posible que, incluso, las empresas más globales se 
fragmenten, la búsqueda de mercados destine sus recursos de comunicación y marketing a 
núcleos muy concretos y además, que una gran especialización de los profesionales haga de 
la colaboración un elemento indispensable. Por todo ello, la gestión de recursos humanos 
se convertirá en uno de los retos más importantes de los próximos años, y su diversidad y 
variedad están aquí para quedarse. 

La diversidad bien gestionada es fuente de ventajas 

Las instituciones están compuestas por personas reales, con nombre y apellidos, que apor­
tan a su entorno profesional determinadas características, habilidades, visiones del mundo, 
competencias, costumbres y actitudes ante los hechos. El Yalor de la persona radica en esa 
aportación diferenciadora. Y es ese valor el que debe constituirse en criterio de decisión. De 
este modo, la diversidad bien entendida es fuente de riqueza y crecimiento. 

La creación de valor proviene fundamentalmente de dos lugares: incremento del poder 
creativo e innovador de la organización y reformulación de la toma de decisiones. En efecto, 
las personas diversas aportan nuevos puntos de vista para enfocar los problemas y encuen­
tran soluciones. Además, quienes provienen de otras culturas ven oportunidades ocultas a 
los ojos de otros y la generación de nuevas alternatiYas o áreas de servicios. Los diseñadores 
de la marca Zara, perteneciente al Grupo Inditex, y la mayor cadena de tiendas de ropa en 
la actualidad, aprovecha la diversidad cultural haciendo trabajar a los diseñadores en con­
junto con los jefes de áreas de los cinco continentes para conocer cuáles son las tendencias 
y gustos de los consumidores locales. 

Un estudio publicado en la revista Harvard Deusto Business Review afirma que la me­
jora del rendimiento de los equipos multiculturales está ligada al hecho de potenciar las 
competencias de gestión de la diversidad en los líderes. De igual manera, cuando la es­
trategia de la empresa incorpora la diversidad como punto de partida, la gestión del líder 
está relacionada con mantener las condiciones para que la diversidad no sea generadora de 
conflictos sino fuente de oportunidades. 

De acuerdo con esto, algunas organizaciones han iniciado su proceso de adapta­
ción a los retos de la diversidad. Un ejemplo lo encontramos en la compañía española 
Redur. Esta compañía ha creado un proyecto llamado "entre culturas", mediante el cual 
quiere garantizar la distribución de los inmigrantes dentro de la organización, de tal 
manera que lleguen a corresponder al menos a 10% de puestos de mando o adminis­
tración. Dentro del plan formativo se pretende incluir la presencia de un profesor de 
español, un sistema de comunicación y facilitar la promoción de inmigrantes a puestos 
de responsabilidad. 
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La diversidad mal gestionada es fuente de conflicto 

El concepto de diversidad multicultural, más allá de referirse a la gestión de personas de 
distintas culturas y países, también incluye la incorporación masiva de la mujer al trabajo 
fuera de casa, la integración de personal discapacitado o con alguna minusvalía, la gestión 
simultánea de distintas generaciones trabajando en el mismo periodo, e incluso, la de per-
onas de diversa orientación sexual. Para administrar en forma adecuada, es necesario estar 

abiertos a un concepto que va más allá del color de la piel o del país de origen. 
Bien es cierto que la discriminación racial sigue siendo un problema en todo el mundo. 

Los estereotipos raciales persisten. En España, por ejemplo, gitanos y marroquíes son tal vez 
las etnias que más sufren la imagen de "poca confianza''. Los grupos que mayor presencia 
tienen en este país son los marroquíes (575 mil) ecuatorianos (394 mil) y rumanos (265 mil 
personas) . Las empresas están muy ligadas a las políticas gubernamentales de integración, 
y, en la mayoría de los casos, esperan los incentivos y subvenciones estatales para gestionar 
la diversidad, sin darse cuenta en muchos casos del verdadero potencial que conlleva una 
correcta y rápida integración. 

Otro aspecto muy importante es la correcta gestión de los expatriados. A grandes ras­
gos podemos decir que hay dos tipos: los que van a enseñar (directivos que aportan suma­
durez profesional) y los que van a aprender (jóvenes en busca de desarrollo profesional). La 
existencia de los expatriados se fundamenta en la necesidad de contar con personas de con­
fianza cuando se inician incursiones empresariales en otros países. Una manera de gestio­
nar la integración del expatriado puede ser el nombramiento de tutores locales durante los 
años de expatriación para reducir la sensación de abandono. Otro modo puede ser mejorar 
y adecuar la selección de directivos a expatriar, sobre todo cuando serán enviados a países 
de grandes diferencias culturales, estableciendo planes de comunicación y procurando una 
integración que garantice que el nuevo directivo o empleado sea un "abanderado" de la 
empresa o negocio, desarrollando su carrera personal y profesional. 

Por ejemplo, el Grupo Inmobiliario Lar ha diseñado una política de integración basada 
en la estrategia de expansión de la compañía. Según Ana Sarasibar, directora de recursos 
humanos, cuando se conoce la nueva apertura de una oficina, la mayoría de las personas 
que se contratan son de origen local. "Intentamos que los equipos sean locales en la medi­
da que sea posible, lo que no quita que demandemos a personas expatriadas. Contamos con 
políticas de expatriación muy potentes, porque una de las cosas que intentamos es generar 
movilidad y oportunidades de carrera entre nuestros empleados''. 

Seis caminos para gestionar adecuadamente la diversidad 

1. Reclutamiento y selección de personal. 

Basar los requerimientos en competencias y habilidades que en realidad sean esen­
ciales para desempeñar el puesto de trabajo, evitando discriminación por el aspecto 
físico o procedencia cultural. Casi todas las posibles vías de integración pasan por la 
apertura a nuevos estilos de trabajo y nuevos enfoques a la hora de abordar los retos. 

2. Entrenar a nuestro personal de recursos humanos en la apertura a nuevos mé­
todos de selección. 

En el momento de la entrevista, el personal que la realiza debe haber sido entrena­
do para dejar a un lado los juicios de valor y prejuicios y detectar las habilidades 
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cognitivas y de comunicación del entrevistado, a fin de realizar la mejor selecion 
para el puesto. Para ello, una mayor flexibilidad en el entrenamiento inicial de los 
candidatos sería vital a la hora de reclutar talento. Por ejemplo, no podemo per­
mitirnos el lujo de rechazar un talento o persona muy calificada pero con esca o 
dominio del idioma nacional, por el hecho de que en los planes de acogida no estén 
previstas clases de español o del idioma en el que el empleado ha de comunicarse 
dentro de la compañía. 

3. Informar adecuadamente al contratante. 

Asegurarse que la persona entiende lo que está firmando y conoce las leyes regula­
torias, así como los convenios colectivos asociados. Si el contrato no se firman en 
el idioma materno de la persona contratada, se debería dar la posibilidad de contar 
con una traducción del contrato para evitar malentendidos. La falta de información 
es fuente de conflictos y de desconfianza. Es preferible destinar mayor atención que 
tener problemas posteriores por falta de entendimiento entre las partes. 

4. Formación en idiomas y orientada a la comunicación eficaz. 

Ampliar la formación en idiomas y el uso de formatos con tendencia a e-learning. 
Darle gran protagonismo y énfasis a la comunicación, sobre todo en grupos he­
terogéneos donde personas de distintas nacionalidades deben trabajar en equipo. 
Formación basada en la tolerancia, el trabajo en equipo y la creación de nuevas 
ideas y servicios basados en la aportación grupal. 

5. Adaptación: trabajar con o alrededor de las diferencias . 

Esta estrategia es recomendable cuando los problemas provienen de las diferencias 
culturales en la toma de decisiones o estilos de comunicación diversos. Para ello, 
sería conveniente que los miembros sean entrenados para ver el conflicto como 
un reto cultural en vez de una cuestión personal. Asimismo, es necesario que los 
directivos de primer nivel estén dispuestos a la adaptación y que el personal no se 
sienta obligado o violentado a la hora de facilitar esta adaptación. 

6. Intervención estructural. 

La intervención estructural plantea un cambio deliberado en el sistema organizc.­
cional de la empresa. Resulta interesante adoptar esta estrategia cuando la per:o-

.:-enerar nas se sienten tensas a nivel emocional por la falta de fluidez verbal o se -ie .ien 
inhibidas por el estatus que ocupan dentro de la organización. Para ello _e F e e 
subdividir a la organización en pequeños equipos de culturas mixtas y grado ·e 
experiencia, o incluso, clasificar las tareas. 

Conclusión 

Las organizaciones exitosas deben comprometerse con una dirección efectiYa de recursos hu­
manos, que incluye contratación, selección, formación y retención de empleados. Reconocen 
que la calidad de los encuentros del cliente con el personal de serYicio juega un papel muy 
importante al momento de crear satisfacción al cliente y que es una \-entaja competitiva. 

Es probablemente más difícil duplicar la rentabilidad de los activos humanos que de 
cualquier otro recurso corporativo. Si los empleados entienden y apoyan los objetivos de la 
organización, tienen habilidades necesarias para triunfar en la realización de sus labores, 
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trabajan bien en equipo, reconocen la importancia de la satisfacción del cliente y tiene" 
iniciativa propia en la resolución de problemas, las funciones de operaciones y marketin~ 
serán más fáciles de dirigir. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. Enumere cinco maneras en que una inversión en contratación y selección, formación y con f ­

nua motivación de los empleados mejorará la satisfacción de los clientes para organizaciones 
como a) una línea aérea; b) un hospital, y c) un restaurante. 

2. Defina qué se quiere decir con los modelos de control y participación de la dirección. 
3. ¿Qué es el trabajo emocional? Explique las maneras en que los empleados pueden estar es-

tresados en determinados puestos. llústrelos con ejemplos adecuados. 
4. Identifique los factores que favorecen una estrategia de empowerment de los empleados. 
5. ¿Cuál es la diferencia entre empowermenty capacidad? ¿Puede existir la una sin la otra? 
6. Resalte las maneras concretas en que la tecnología -en particular la tecnología de la in­

formación- está cambiando la naturaleza de los puestos de servicio. Proporcione ejemplos 
de situaciones donde el uso de la tecnología de la información es probable que ayude a a 
mejorar, o b) deteriorar la satisfacción del empleado en el trabajo. 

7. ¿Qué puede aportar una perspectiva de marketing a la dirección de recursos humanos? 
8. ¿Cuáles temas éticos importantes ve cuando se encuentra con los responsables de recursos 

humanos en organizaciones con un servicio de alto contacto? 
9. ¿Cuáles caminos debe seguir un director de recursos humanos en particular, y la empresa en 

general, para gestionar en forma adecuada su diversidad? 

. 
EJERCICIOS DE APLICACION 

1. Una compañía aérea pone un anuncio de selección para tripulación de cabina donde muestra 
un dibujo de un niño pequeño sentado en un asiento de avión y abrazando un osito de pelu­
che. El titular dice: "Su madre le dijo que no hablara con extraños. Pero, entonces, ¿qué irá a 
comer en el vuelo?". Describa el tipo de personas que piensa que serían a) atraídas por este 
anuncio para solicitar este trabajo, y b) no les atraería solicitar este trabajo. 

2. Considere los trabajos siguientes: enfermera en una sala de urgencias, cobrador de facturas, 
técnico de reparación de computadoras, cajera de supermercado, dentista, azafata de vuelo, 
profesora de jardín de niños, abogado, agente de policía en una autopista, camarero en un 
restaurante familiar, camarero en un restaurante francés, broker financiero, empresario de 
una funeraria. ¿Qué tipo de emociones esperarán los clientes de cada uno de ellos? ¿Qué les 
lleva a estas expectativas? 

3. Diríjase a una empresa de servicio y trate de definir el perfil del personal de servicio. ¿Qué 
tipo de habilidades requiere cada persona? ¿Qué tipo de preparación es necesaria para que el 
desempeño de cada función sea óptimo? 
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CAPÍTULO 1 4 

Incremento del valor de los servicios 
mejorando su calidad y productividad 

No todo lo que cuenta puede ser contado y no todo lo que puede ser contado cuenta. 

ALBERT EINSTEIN 

Históricamente, tanto la calidad como la productividad eran consideradas asuntos exclusivos 
de los directivos de operaciones. Cuando los avances en estas áreas requerían mejor selecci ón de 

personal, formación y supervisión, o un repaso a la negociación de los acuerdos laborales re lacio­
nados con la asignación de puestos de trabajo, se incluía al departamento de recursos humanos. 
Hasta que no se vio que la calidad del servicio estaba de manera explícita relaciona da con la 
satisfacción del cliente, no se tuvo mucho en cuenta a las gerencias de las empresas de servicio. 

En términos generales, para aumentar el valor son necesarios programas de mejora de la ca idad 
que optimicen de forma continua los beneficios deseados por los clientes; al mismo t iempo, la mejora 
de la productividad tiene que llevar asociada una reducción de costos. Considerando todo en con­
junto, la calidad y la productividad forman un elemento importante del enfoque integra l de admi nis­
tración de servicios. El reto es que los programas de mejora de cada ámbito refuercen el logro de los 
objetivos comunes, en vez de actuar de forma independiente en los puntos contrarios en apari encia. 
Este capítulo tiene especial relevancia en las empresas de servicio de América Latina y España. 

Aquí se verán los desafíos a los que se han de enfrentar los directivos para mejorar la calidad 
y la productividad en las empresas de servicio. Se plan tearán las siguien tes cuestion es: 

1. ¿Qué se entiende por calidad y productividad en el contexto de un servicio y por qué 
tienen que estar relacionadas dentro de la estrategia ? 

2. ¿Cómo medimos la calidad y la productividad? 

3. ¿De qué manera puede mejorar la productividad en los difere ntes t ipos de servicios? 

4. ¿Cuál es la relación entre las expectativas del clien te, la ca lidad del servicio y la satisfac­
ción del cliente? 

5. ¿Cuáles son las dimensiones clave de la calidad del servicio descritas en la escala SERVOUAL? 

6. ¿Cuáles son los componentes de un sistema de información de ca lidad de servicio? 

63 1 



.. 

632 e ADMINISTRACIÓN DEL SISTEMA DE ENTREGA DEL SERVICIO 

Integrar las estrategias de calidad con la productividad 

Un mensaje clave en este libro ha sido que la administración de empresas de servicio implica 
la estrecha coordinación entre los procesos de operaciones, marketing y recursos humanos. 
Aquellas tareas, que son tradicionalmente consideradas en empresas de manufactura como 
del área de operaciones, requieren en las empresas de servicio de la injerencia de las áreas de 
marketing y recursos humanos, pues los clientes se implican con frecuencia en los proceso 
del negocio. Hacer que los procedimientos de servicio sean más eficientes no significa que 
sean de mayor calidad paralos clientes y les reporte mayores beneficios."Por lo tanto, los di­
rectivos de marketing y operaciones, así como los de otros departamentos, deben reunirse 
y ponerse de acuerdo. Hacer que los empleados que suministran los servicios trabajen má 
rápido puede que sea positivo para algunos clientes, pero otras veces provoca una sensación 
de precipitación y de que no se les atiende bien. De modo que los directivos de marketing, 
operaciones y recursos humanos deben de trabajar en conjunto para diseñar los puestos de 
trabajo que están en contacto con el cliente. Asimismo, implantar estrategias de marketing 
para mejorar la satisfacción del cliente en el servicio resultaría costoso y perjudicial para 
una organización donde las implicaciones de operaciones y recursos humanos no han sido 
pensadas con cuidado, por lo que es necesario considerar en conjunto las estrategias de 
mejora de la productividad y calidad en vez de hacerlo de forma aislada. 

El papel de la administración 

¿Cuál es la base fundamental de la administración en un negocio de servicio? Muchos teóri­
cos piensan que es crear valor para el cliente.1 La búsqueda de valor por lo regular empieza 
con una investigación de mercado, que trata de identificar los beneficios valorados por los 
clientes de un determinado producto y los costos que están dispuestos a asumir para ob­
tener esos beneficios. Pero debido a que el valor percibido es muy personal y puede variar 
mucho de un cliente a otro, es difícil que el proveedor lo mida de manera objetiva.2 De he­
cho, las variaciones en los beneficios deseados son la base de la segmentación. 

En los capítulos anteriores hemos examinado algunas de las herramientas clave que es­
tán disponibles para los administradores de empresas con el fin de crear servicios que ofrez­
can valor a los clientes del mercado objetivo. El diseño del mismo (que abarca el servicio 
esencial, los servicios adicionales y la entrega) es un elemento importante en la ecuación de 
valor y tendría que estar enfocado a realzar los beneficios deseados y reducir los costos no 
deseados. Para mejorar el valor del servicio será necesaria la reingeniería de los procesos de 
operaciones existentes y de los sistemas de entrega, bien añadiendo nuevas prestaciones o re­
duciendo los costos asociados como resultado de una mejora en la productividad. La famosa 
ecuación de valor, mencionada en el capítulo 8, describe bien la lógica de los intereses de los 
clientes. Ellos toman sus decisiones en función de la calidad que perciben de un servicio, en 
relación a los diversos costos y el precio que les representa adquirirlo.3 En este capítulo, se 
revisará cómo la calidad y productividad afectan el valor percibido por el cliente. 

Las decisiones sobre el precio están íntimamente ligadas con el valor para el cliente: 
bajar precios (debido a una mejora de la productividad) y mantener los beneficios perci­
bidos llevará a un aumento del valor percibido. Una importante tarea de la administra­
ción del negocio es advertir a los expertos de operaciones sobre el costo-beneficio que 
los clientes están dispuestos a aceptar, como pagar un precio más alto para obtener más 
beneficios o evitar tiempo y esfuerzos no deseados. Sin embargo, si esta estrategia del in-
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cremento de la productividad no está acompañada por un aumento del Yolume ~­

tas o una disminución de los costos, puede que no aumenten los beneficio . Fi a 
para clarificar las ventajas del servicio serán necesarios la publicidad y otro eie ... - ....... »" 

de comunicación para estimular a los clientes que los prueben y para enseñarle: -
obtener mayor valor de los servicios. 

Administración y calidad 

Es obvio pensar en el interés de la administración en la calidad del servicio, ya que la mala 
calidad sitúa a la empresa en una desventaja competitiva. Si los clientes perciben una ca­
lidad poco satisfactoria, cambiarán rápido de empresa. Los últimos años han sido testigo 
de un gran descontento con la calidad de los servicios en un tiempo donde los productos 
manufacturados habían mejorado de forma significativa. 

Los problemas de la calidad del servicio no están limitados a las industrias tradicio­
nalmente consideradas de servicio. Muchas empresas de fabricación luchan por mejorar la 
calidad de los servicios adicionales que apoyan sus servicios esenciales, por ejemplo, con­
sultas, financiación, reparto y entrega, instalación, formación de operarios, mantenimiento 
y reparación. 

Para los administradores de empresas de servicio es clave saber si los clientes notan o 
no las diferencias de calidad entre los proveedores que son competidores entre sí. Según 
Gale, "el valor es sencillamente calidad; sin embargo, es el cliente quien lo define, ofrecido 
al precio adecuado''. 4 

Las empresas que mejoran la calidad a los ojos del cliente tienen resultados. Según el 
estudio, los resultados del Impacto del Beneficio de una Estrategia de Mercado (PIMS) de­
muestran que una ventaja en la calidad percibida lleva a la mejora de los resultados''. 5 

Administración y productividad 

Hay diversas razones por las que la mejora de la productividad es importante para quienes 
administran empresas de servicio. En primer lugar, ayuda a bajar los costos. Cualquier re­
ducción de costos implica mayores beneficios o la opción de mantener los precios bajos. 
La empresa con los costos más bajos de la industria tiene la opción de posicionarse corno 
líder del bajo precio, pues tiene una ventaja significativa entre los segmentos del mercado 
que son sensibles al precio. Las empresas con costos más reducidos que sus competidores 
generan márgenes superiores, dándoles la opción de gastar más que la competencia en acti­
vidades de marketing, fuerza de ventas, servicio al cliente y servicios adicionales. También 
podrán atraer y recompensar a los mejores distribuidores e intermediarios ofreciéndoles 
márgenes superiores. Al final, existe la oportunidad de asegurar el futuro de la empresa a 
largo plazo a partir de inversiones en nuevas tecnologías de servicio e investigaciones para 
crear nuevos servicios, mejores aplicaciones y sistemas innovadores de entrega. 

Muchas veces las mejoras de la productividad tienen impacto en los clientes y la admi­
nistración del negocio debe asegurarse de que los impactos negativos se minimicen o eviten 
y que los nuevos procedimientos se presenten de forma cuidadosa a los clientes. Cuando el 
impacto es positivo, las mejoras pueden presentarse corno una nueva ventaja. Por último, 
como ya veremos, el personal de la empresa tiene muchas oportunidades para ayudar a 
mejorar la productividad, involucrando a los clientes de manera activa en la ejecución del 
servicio y en los procesos de entrega. 
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Calidad, productividad y valor 

La calidad y la productividad son elementos de igual importancia para la creación de valor. 
tanto para los clientes como para las empresas. En términos generales, la calidad se centra 
en los beneficios creados para el lado de la ecuación relacionada con el cliente, mientra 
que la productividad se enfoca en los costos en los que incurre la empresa. La integración 
adecuada de los programas de mejora de la calidad y la productividad darán como resulta­
do un incremento en el valor percibido por el cliente, lo cual impactará la rentabilidad de 
la empresa a largo plazo. 

Definición y medición 

En las empresas, con frecuencia se dice que no se puede mejorar lo que no se puede medir. Si 
los directivos no miden, no identificarán si la empresa y los productos alcanzan los objetivo 
deseados. La medición, a su vez, requiere una definición detallada para que la gente esté de 
acuerdo sobre de qué están hablando y midiendo. La calidad y la productividad son camino 
paralelos para crear valor, tanto para los clientes como para las empresas. En líneas generales, 
la calidad se centra en los beneficios creados por el lado de la ecuación que se refiere al clien­
te, mientras que la productividad se refiere a los costos financieros incurridos por la empresa 
que pueden transmitirse después a los clientes, principalmente en forma de precio. 

Definir y medir la calidad 

Componentes de la calidad basados en el servicio. Los investigadores piensan que la di­
ferente naturaleza de los servicios requiere un enfoque igualmente distintivo para definir y 
medir su calidad. Deb~o a la intangibilidad y naturaleza multifacética de muchos servicios, 
es más complicado evaluar su calidad que la de un producto. Debido a que los clientes por 
lo regular participan en la ejecución del servicio, en particular en los dirigidos a personas, 
es necesario que se distinga el proceso de la prestación concreta del mismo (lo que Gronro­
os llama calidad funcional). 6 Gronroos y otros también sugieren que la calidad percibida de 
un servicio será el resultado de un proceso de evaluación en que los Clientes comparan sus 
percepciones del servicio y el resultado en relación con lo que esperaban. 

Muchos estudios sobre la calidad del servicio utilizan la perspectiva del cliente. En el 
realizado por Zeithaml, Berry y Parasuraman se identificaron inicialmente 10 criterios 
utilizados por los clientes para evaluar la calidad, los cuales se muestran en la tabla 14. l y 
que luego se consolidaron en cinco grandes dimensiones descritas a continuación:7 

Elementos tangibles. Son los aspectos físicos , como las instalaciones, el personal, la docu­
mentación y el material de comunicación que utilizan. A primera vista es la imagen que la 
empresa proyecta. Para conseguir construir lealtad, esta imagen física tiene que exceder las 
expectativas del cliente. 

Confiabilidad. Significa realizar el servicio prometido de manera precisa, rápida y 
bien hecha. Hay que asegurarse de que el servicio que se ha dado es el que esperaba 
el cliente y preguntarse si los empleados están capacitados y bien identificados para 
resolver las dudas de los usuarios. 
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TABLA 14.1 Dimensiones genéricas utilizadas por los clientes para evaluar la calidad en el servicio . 

Dimensión 

Credibilidad ' 

Seguridad < 

Acceso 

Definición 

Honradez, veracidad, 

honestidad del proveedor 

del servicio. 

Libertad de peligro, 

riesgo o duda. 

Accesibilidad y facilidad 

de contacto. 

Comunicación / Escuchar a los clientes y 

mantenerlos informados 

en un lenguaje que 

comprendan fácilmente. 

Entendimiento 

del cliente " 

Tangibles , 

Hacer el esfuerzo de 

conocer a los clientes 

y sus necesidades. 

Apariencia de las instala­

ciones físicas, equipo, 

personal y materiales 

de comunicación. 

Ejemplos de preguntas que plantean los clientes 

¿El hospital tiene buena reputación? 

¿Mi agente de bolsa se abstiene de presionarme a comprar? 

¿La empresa de reparación garan tiza su trabajo? 

¿Es seguro para mí utilizar por la noche los cajeros automáticos 

del banco? 

¿Está protegida mi tarj eta de crédi to contra uso no autorizado? 

¿Puedo estar tranquilo de que mi póliza de seguros provee 

cobertura completa? 

¿Qué tan fác il será hablar con el supervisor cuando tenga 

un problema ? 

¿La aerolínea t iene un número gra tuito disponible las 24 horas? 

¿El hotel tiene una ubicacion conveniente? 

Cuando tenga alg una queja. ¿el gerente estará dispuesto 

a escucharme? 

¿Mi médico evita u ··zar un lenguaje técnico? 

¿El técnico electricis a ama cu ando no podrá acudir a una cita? 

¿Alguien en el hote me reconoce como cliente habitual? 

¿Mi agente de bo sa trata de determinar mis objetivos financieros 

específicos? 

¿La empresa de mc1oarizas está dispuesta a adecuarse a mi horario? 

¿Las instalaciones ce o ei son atractivas? 

¿Mi contador se vis:e en 'orma adecuada? 

¿Mi estado de cue"ta es "ácil de entender? 

Confiabilidad , Capacidad para desempeñar ¿Mi abogado rre aíYla cuando promete? 

f'resteza 

Competencia ,, 

Cortesía 

el servicio prometido de 

manera exacta y precisa. 

Disposición para 

ayudar a los clientes y 

proporcionar un servicio 

rápido. 

Contar con las habilidades 

y conocimiento necesario 

para desempeñar el 

servicio. 

Amabilidad, respeto, 

consideración y simpatía 

del personal de contacto. 

¿Mi factura te e'ó•'ca es á libre de errores? 

¿Se reparó bien rr te'evisor desde la primera vez? 

Cuando hay ur> orob ema, ¿la empresa lo resuelve con rapidez? 

¿Mi agente debo sa iene la disposición de responder mis preguntas? 

¿La compa ñ·a de cab1e está dispuesta a asignarme una hora 

hora específca oa•a 1a visita del instalador? 

¿El cajero de banco es capaz de procesar mi transacción sin 

necesidad de buscar ayuda? 

¿Mi agente de viajes será capaz de obtener la información que 

necesito cu ando o ame? 

¿El dentista parece una persona competente? 

¿El sobrecargo tiene un comportamiento agradable? 

¿Los operadores te1efóni cos siempre son amables cuando 

contestan mis !amadas? 

¿El plomero se qu'ta los zapatos sucios antes de pisar mi alfombra? 

Fuente: Adaptada de Valarie Zeithaml, A. Parasuraman y Leonard Berry, Delivering Ouality Service: balancing customer perceptions and 

expectations (Nueva York: The Free Press, 1990). 
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Presteza o capacidad de respuesta. Consiste en la capacidad de la empresa de res­
ponder con rapidez, proporcionando ayuda inmediata al cliente. Se construye leal­
tad cuando la empresa responde a una necesidad del cliente antes de que él mismc 
la sienta o cuando la empresa se desvive por satisfacer esta necesidad. 

Aseguramiento. Es el conocimiento, la credibilidad, profesionalidad y seguridad que 
construyen la confianza del cliente. Asegurarse de que los empleados tengan cono­
cimiento requiere que una empresa invierta en formación efectiva. Pero sólo formar 
no garantiza buenos representantes. Una buena selección, buena evaluación y remu­
neración son factores clave del éxito para el desarrollo de empleados que sean bueno­
representantes de la empresa y sean capaces de resolver los problemas en el acto. 

Empatía. El fácil acceso, la buena comunicación y el entendimiento con el cliente 
llevan a un servicio personalizado que hace que el cliente se sienta único. 

Medición de la calidad percibida por el cliente. Para medir la calidad percibida por el 
cliente, Parasuraman, Zeithaml y Berry desarrollaron un instrumento de investigación lla­
mado SERVQUAL.8 Dicho instrumento está basado en la premisa de que los clientes pue­
den evaluar la calidad del servicio de una empresa a partir de comparar sus percepciones 
del servicio con sus expectativas. SERVQUAL es unaJ:ierramienta genérica de medición 
que puede aplicarse en un amplio abanico de empresas de servicio. En su forma~co, la._ 

escala contiene 22 enunciados sobre percepciones y una serie de puntos sobre expectativas, 
~ 

lo que refleja las cinco aimensiones de la calidad del servicio antes descritas (véase tabla 
14.2). Los encuestados completan una serie de escalas que miden sus expectativas sobre las 
diferen es empresas de una industria en particular en un amplio despliegue de característi­
cas específicas del servicio; después se les pide que relacionen sus percepciones sobre una 
compañía concreta de la que hayan utilizado sus servicios con esas mismas car~cterísticas. 
Cuando la valoración del desempeño percibido es más baja que las expectativas, es una 
sefial de mala calidad; lo contrario indica buena calidad. - -

Aunque el SERVQUAL ha sido muy utilizado por empresas de servicio, se ha dudado 
de su enfoque conceptual y de sus limitaciones metodológicas.9 Para evaluar la estabili­
dad de las cinco dimensiones subyacentes cuando se aplican a diferentes industrias de 
servicios, Mels, Boshoff y Nel analizaron datos de bancos, corredores de seguros, talleres 
mecánicos de reparación, servicios de reparación eléctrica y compañías de seguros de vi­
da. Jo Los resultados demostraron que, en realidad, las puntuaciones de SERVQUAL miden 
sólo dos factores: la calidad del servicio intrínseco (se parece a lo que Gronroos denominó 
calidad funcional) y la calidad del servicio extrínseco (que se refiere a la dimensión de tan­
gibles de la entrega del servicio y "se parece hasta cierto punto a lo que Gronroos se refirió 
como calidad técnica"). En otro estudio, Lam y Woo vieron que la escala de SERVQUAL 
no era estable a lo largo del tiempo, como revelaban las insignificantes correlaciones entre 
las puntuaciones de las diversas pruebas. J1 Aunque las puntuaciones sobre enunciados de 
la batería de expectativas se mantuvieron bastante estables a lo largo del tiempo, la evalua­
ción del desempeño estaba sujeta a la inestabilidad, incluso en un intervalo de una semana 
entre las diferentes pruebas. 

Estos resultados no minan el valor de los logros conseguidos por Zeithaml, Berry y 
Parasuraman, que tratan de identificar algunas de las variables subyacentes de la calidad 
del servicio, si no que subrayan la dificultad de medir las percepciones de la calidad de los 
clientes. La mayoría de los investigadores que utilizan SERVQUAL han omitido, añadido o 
alterado la lista de afirmaciones para evaluar o medir la calidad del servicio.12 
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Sin embargo, hay algunos riesgos al definir la calidad primaria del servicio en er;;::;-. -
de la satisfacción de los clientes, a partir de los resultados relativos a las expectatirns -: ~ 
éstos tenían. Si sus expectativas son bajas y la ejecución actual del servicio prueba er mz.r­
ginalmente mejor que el bajo nivel esperado, apenas podemos pretender que los clien e: 
estén recibiendo un servicio de buena calidad. 13 

Escalas de medición de calidad en el servicio 

La escala SERVQUAL 
La es<:ala_SERVQUAL (tabla 14.2) incluye cinco dimensiones-: elementos tangibles, coEf!a- __,;> 

_2,ilídaQ, pres eta,aSegtiram1enÍo yempatía. Eñ cada aimensióñ hay varios aspectos que se 
miden en una escala-de siete puntos, desde muy de acuerdo a muy en desacuerdo, con un 
total de 22 enunciados. 

Los estudios de calidad basados en la satisfacción del cliente asumen, en primera ins­
tancia, que los usuarios están tratando con servicios muy frecuentes o sobre los que han 
tenido experiencias previas. Surge un problema cuando se les pide que evalúen la calidad de 
los servicios con mayor grado de credibilidad, como los casos jurídicos complejos o los tra­
tamientos médicos, que son difíciles de evaluar, incluso después de su ej ecución o entrega. 
En estos casos, ellos no saben con antelación qué pueden esperar y difícilmente sabrán si el 
trabajo del profesional fue bueno. Una tendencia natural de los clientes o pacientes al eva­
luar la calidad de los procesos en estas situaciones es juzgar si les gustó el estilo del personal 
y si quedaron satisfechos con la calidad percibida de los elementos adicionales, que son los 
que pueden evaluar (por ejemplo, las comidas del hospital o la claridad de las facturas de 
los abogados) . Por consiguiente, medir la calidad del desempeño de un profesional re­
querirá revisar en forma periódica tanto el proceso como lo servicios adicionales, ya que 
ambos son igual de importantes. 

Un ejemplo de la aplicación del SERVQUAL en el ector hotelero de Cantabria (España) 
es el que realizó la Universidad de Cantabria.14 Elaboraron un estudio en el que, mediante 
esta escala, se pretendía medir la calidad del senicio prestado por los establecimientos del 
sector hotelero de la Comunidad Autónom a de Cantabria para identificar las dimensiones 
más relevantes que integran la variable calidad de serYicio en este tipo de establecimientos. 
Las 22 variables que integraron el cuestionario definitiYo constituyen una adaptación del 
SERVQUAL original, que se realizó tomando como referencia investigaciones anteriores 
sobre el sector de hospedaje15 y las respuestas solicitadas se reflejan en una escala de Likert 
que oscila del 1 (fuertemente en desacuerdo) al 7 (fue rtemente en acuerdo) . En el cuestio­
nario se incluyeron, asimismo, preguntas sobre satisfacción y lealtad de los clientes, a fin de 
establecer la validez del instrumento de medición. 

Otro objetivo era realizar un análisis factorial que permitiera identificar las dimensio­
nes clave que conforman la variable calidad de servicio en los establecimientos hoteleros. 
El interés de esta fase radica en el hecho de que los diferentes estudios realizados, tomando 
como base esta escala, coinciden en que la calidad de servicio no siempre está compuesta 
por las cinco dimensiones propuestas por Parasuraman, Zeithaml y Berry, lo que justifica la 
necesidad de realizar más estudios empíricos que permitan contrastar esta circunstancia. 

A los clientes encuestados se les preguntaba, en primer lugar, por las expectativas aso­
ciadas a un hotel de la categoría del que estaban hospedados y, a continuación, se les pedía 
que valoraran sus percepciones sobre dicho hotel en concreto. Finalmente se analizaron las 
diferencias entre expectativas y percepciones. 
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En general, se observó que en la mayoría de los puntos las percepciones de los cliente~ 
se situaban por debajo de sus expectativas, poniendo de manifiesto la necesidad por parte 
de los establecimientos de mejorar en la prestación del servicio. La única excepción la con -
tituían los atributos "personal de aspecto cuidado" y "establecimiento bien situado" que, sir 

TABLA 14.2 La escala SERVQUAL 

DIMENSIONES SERVQUAL 
Nota: A los encuestados, se les incluye las instrucciones y cada afirmación está acompañada de una escala 
de siete puntos que va desde "estoy totalmente de acuerdo = 7" a "no estoy en absoluto de acuerdo = 1 ". 
Sólo los últimos puntos de la escala están etiquetados, no hay ninguna palabra sobre los números 2 al 6. 

Elementos tangibles 
• Los bancos excelentes (el cuestionario también puede aplicarse a empresas de televisión por cable, hos-

pitales u otro negocio de servicio) tendrán equipo moderno. 
• Las instalaciones en los excelentes bancos serán atractivas visualmente. 
• Los empleados en los excelentes bancos tendrán aspecto limpio y aseado. 
• En un buen banco el material asociado al servicio (folletos o informes) será atractivo y de buena 

calidad. 

Confiabilidad 
• Cuando un banco excelente promete hacer algo en un plazo determinado, lo hará. 
• Cuando los clientes tienen un problema, los bancos excelentes mostrarán un interés sincero para resol-

verlo. 
• Un banco excelente llevará a cabo sus servicios en el plazo prometido. 
• Un banco excelente evitará emitir información con errores. 
• Los bancos excelentes ejecutarán el servicio bien a la primera. 

Presteza 
• Los empleados de un banco excelente dirán exactamente a los clientes cuándo llevarán a cabo el 

servicio. 
• Los empleados de un banco excelente darán un servicio rápido a los clientes. 
• Los empleados de un banco excelente estarán siempre dispuestos a ayudar a los clientes. 
• Los empleados de un banco excelente nunca estarán lo suficientemente ocupados como para no 

responder a las peticiones de los clientes. 

Aseguramiento 
El comportamiento de los empleados de un banco excelente inspirará confianza a los clientes. 

• Los clientes de un banco excelente se sentirán seguros en sus transacciones. 
Los empleados de un banco excelente serán constantemente educados con los clientes. 
Los empleados de un banco excelente tendrán conocimientos suficientes para responder a las pre­
guntas de los clientes. 

Empatía 
• Los bancos excelentes darán atención personalizada a los clientes. 
• Los bancos excelentes tendrán horarios convenientes para todos sus clientes. 
• Los bancos excelentes tendrán que prestar una atención personalizada al cliente. 
• Los bancos excelentes tendrán profundamente asimilados los mejores intereses de sus clientes. 
• Los empleados de los bancos excelentes entenderán las necesidades especificas de sus clientes. 

Fuente: Adaptado de A. Parasuraman, Valarie A. Zeithaml y Leonard Berry, "SERVOUAL: A Multiple ltem Sea le for Mea­
suring Consumer Perceptions of Service Ouality", en Journal of Retailing 64 ( 1988) :12-40. 
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embargo, son atributos sobre los que las expectativas de los clientes no eran muy eleYada-. 
Los aspectos peor valorados se centraban en "amplia gama de servicios ofertada'', "facilida­
des de estacionamiento" e "información sobre actividades varias". Los atributos sobre lo 
que la expectativa era mayor aparecían como algunos de los que presentan desviacione 
más importantes, indicando los aspectos clave que los empresarios deberían cuidar de cara 
a satisfacer a sus clientes: "discreción y respeto a la intimidad del cliente", "instalaciones 
seguras", "prestación del servicio según lo pactado", "habitaciones e instalaciones conforta­
bles", "solución rápida de problemas" e "instalaciones en buen estado''. 

El análisis de componentes principales realizado ha permitido obtener cuatro factores 
con valores propios por encima de la unidad. Las dimensiones identificadas son: 

l. El primer factor que explica 34% de la varianza es el denominado Confiabilidad, 
porque recoge aspectos como reservaciones garantizadas, prestación del servicio 
según condiciones pactadas, solución de problemas rápida y eficazmente, servi­
cio prestado sin fallas, información puntual y exacta de todas las condiciones de 
servicio. Por lo tanto, coincide con una de las cinco dimensiones inicialmente iden­
tificadas por Parasuraman, Zeithaml y Berry. 

2. El segundo factor incluye los aspectos relacionados con las Características del per­
sonal, como su profesionalismo, trato cordial, aspecto cuidado y capacidad para 
ofrecer una atención personalizada. Se trata de una dimensión que ya ha sido en­
contrada en otros estudios realizados en el sector turístico. 

3. La tercera de las dimensiones se denomina Elementos tangibles y engloba el nivel 
de confort, seguridad y estado general de las instalaciones. Se trata de una dimen­
sión asimismo identificada por Parasuraman, Zeithaml y Berry y que ha sido enu­
merada en muchos estudios posteriores dentro del sector. 

4. El cuarto factor se trata de una dimensión que cabría denominar Oferta comple­
mentaria, dado que dentro de la misma se incluyen aspectos como la gama de ser­
vicios ofertados por el hotel, la información sobre actividades de la zona o la tran­
quilidad del lugar. 

La escala SERVPERF 
Es una escala desarrollada por Cronin y Taylor, que se basa en la premisa de que la calidad 
en el servicio debe ser medida a partir de las percepciones del cliente relacionadas con el 
desempeño del servicio. Es por esto que esta escala reduce a la mitad el número de elemen­
tos que deben ser medidos en comparación con SERVQUAL. 16 

Durante muchos años ha existido un debate sobre la validez y superioridad de la escala SER­
VPERF sobre SERVQUAL; sin embargo, los resultados obtenidos de una investigación sobre la 
validez de ambas escalas demostró que tanto SERVQUAL como SERVPERF son adecuadas e 
igualmente válidas para medir la calidad global en el servicio, pues aunque SERVPERF no inclu­
ye de forma explícita la medición de las expectativas del cliente, se asume que al evaluar las per­
cepciones sobre un servicio, el cliente de manera automática las compara con sus expectativas. 

Uno de los aspectos relevantes obtenidos dentro de la investigación es que SERVPERF 
requiere menos modificaciones para adaptarse al contexto donde se utiliza y que las ver­
siones modificadas de SERVPERF cuentan con el mismo nivel de validez predictiva de la 
calidad en el servicio global. Esto indica que el esfuerzo invertido en la modificación de 
la escala SERVPERF para adecuarla al contexto es mucho menor comparado con los casos 
en los que se utiliza SERVQUAL. 17 
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Medición de la calidad en ambientes online 
Las investigaciones sobre el SERVQUAL se han extendido al ambiente de los servicio: 
creados y entregados por medios electrónicos. 18 De esta manera, se busca crear un marco 
de referencia que permita entender a investigadores y ejecutivos de empresas cómo eva­
lúan los clientes este tipo de servicios. De forma equivalente a los estudios originales que 
dieron origen al SERVQUAL, Parasuraman, Zeithaml y Malhotra crearon una escala de 22 
elementos llamada E-S-QUAL que contempla cuatro dimensiones principales: eficiencia 
(por ejemplo, que la navegación sea fácil, las transacciones sean completadas rápidamente 
y que el sitio Web cargue rápido), disponibilidad del sistema (por ejemplo, que el sistema 
siempre esté disponible, sea estable y no se caiga), cumplimiento (por ejemplo, que la 
órdenes sean entregadas como se promete) y privacidad (por ejemplo, que la información 
personal no se comparta con otros sitios). 19 

Hay además algunas otras escalas para ambientes online dentro de las que se encuentran: 

• La escala WebQUAL, que mide la calidad de servicios Web desde la perspectiva del 
cliente en tres dimensiones: uso, calidad de la información y calidad de la interac­
ción. Esta escala se ha usado para evaluar sitios de librerías online, entre las que se 
encuentran Amazon, Bertelsmann Online (BOL) y The Internet Bookshop (IBS) .20 

• SITEQUAL, que mide la calidad de los sitios en cuatro dimensiones: facilidad de 
uso, diseño estético, velocidad de procesamiento y seguridad. 21 

EtailQ contiene cuatro factores: diseño del sitio Web, confiabilidad (y cumplimien­
to), privacidad y servicio a cliente.22 

En Temas de investigación 14.1 se describe cómo la necesidad de medir la calidad se ha 
trasladado a los servicios online y el reto que representa la correcta integración de los cana­
les virtuales y físicos de una empresa. 

Escalas de medición para aplicaciones específicas 
Existe además una serie de escalas que miden la calidad de servicios específicos, algu­
nos ejemplos incluyen LIBQUAL, utilizada para medir la calidad de los servicios de las 
bibliotecas;23 HOTELQUAL, utilizada para medir la calidad de los servicios de alojamiento;24 

EXEQ, herramienta desarrollada para la medición de la calidad de los servicios de capaci­
tación ejecutiva en América Latina25 y HEdPERF, que mide la calidad de los servicios en 
instituciones de educación superior,26 por mencionar sólo algunas. 
Diferencia entre calidad y satisfacción. Richard Oliver expresa su concepto de satisfacción 
de la siguiente manera: "La satisfacción es el resumen de un estado psicológico provocado 
cuando la emoción que rodea las expectativas sobre un producto o servicio se contrasta con 
los sentimientos primeros sobre la experiencia del consumo''. Ésta y muchas otras definicio­
nes relacionan la satisfacción con una transacción específica. Oliver resume la naturaleza de 
la satisfacción como transacción específica y la diferencia de la actitud del cliente así: "La 
actitud es la orientación efectiva y relativa de un cliente hacia un producto, gran almacén o 
proceso, mientras que la satisfacción es la reacción emocional que sigue a una experiencia de 
consumo específico y actúa en el nivel básico de las actitudes. La actitud se mide, por tanto, 
en términos más generales y está menos orientada a una situación específica''.27 

Al haber distinción entre actitud y satisfacción, también la hay entre la calidad del ser­
vicio y la satisfacción: la calidad del servicio percibida es un juicio global hacia ese servicio, 
mientras que la satisfacción está relacionada con una transacción específica. Por tanto, en 
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TEMAS DE INVESTIGACIÓN 14.1 

Nuevos conceptos sobre la definición y la medición de la calidad de los servicios ele 

"Para los gerentes de empresas con presencia en Internet", dicen Joel Col lier Ca·: 
Bienstock, "la conciencia de cómo los clientes perciben la calidad del servicio es ese c;; 
para entender lo que ellos valoran en una transacción de servicios en línea". La ca l idad ae 
los servicios electrónicos no sólo implica las interacciones con un sitio de Inte rnet, des­
critas como calidad del proceso, también incluye la calidad del resultado y la calidad de 
Ja recuperación. Además, cada uno de estos elementos debe medirse. La distancia entre 
los clientes y los proveedores durante una transacc ión en línea resalta la importancia de 
evaluar la forma en que una empresa maneja las preguntas, preocupaciones y frustracio­
nes de los clientes cuando surgen problemas. 

• Calidad del proceso: inicialmente los clientes evalúan sus experiencias con el sitio 
Web de ventas electrónicas al detalle en cinco dimensiones de calidad del proce­
so: privacidad, diseño, información, faci lidad de uso y funcionalidad. Esta última se 
refiere a la rapidez con que "carga" la página, que los enlaces no estén rotos, las 
opciones de pago, la ejecución precisa de las instrucciones del cliente y la capacidad 
de atraer a una audiencia universal (incluyendo a personas discapacitadas y quienes 
hablan otros idiomas). 

• Calidad del resultado: las evaluaciones de la calidad del proceso por parte de los 
clientes tienen un efecto significativo en su evaluación de la calidad del resultado, 
que abarca la rapidez, precisión y la condición del pedido. 

• Calidad de la recuperación: cuando sucede un problema, los clientes evalúan el pro­
ceso de recuperación con respecto a la equidad interactiva (posibilidad de localizar e 
interactuar con el apoyo tecnológico de un sitio Web, incluyendo la ayuda telefóni­
ca), la equidad del procedimiento (políticas, procedimientos y respuesta en el proce­
so de queja) y la equidad del resultado. El cómo responda la empresa tiene un efecto 
significat ivo en los niveles de satisfacción de l cliente y sus intenciones futuras. 

Temas multicanal 

Rui Sousa y Christopher Voss fueron aún más lejos al señalar que muchos servicios ofrecen 
a los clientes la opción de canales virtuales y físicos de entrega del servicio. Las evalua­
ciones que hacen los clientes de la calidad del servicio se establecen a través de todos los 
puntos de contacto que tienen con la empresa. En un contexto multicanal, los investiga­
dores deben medir la calidad física, la calidad virtual y la calidad de integración, es decir, 
la ca pacidad de proporcionar a los usuarios una experiencia de servicio continua a través 
de mú ltipl~s canales. Lograr la consistencia a través de dichas interacciones es particular­
mente relevante cuando una empresa incorpora nuevos canales virtuales, acompañados de 
sistemas de soporte especializados que por lo general están mal in tegrados con los siste­
mas existentes. Para evitar tal fragmentación y lograr una calidad de servicio congruente, 
Sousa y Voss sug ieren contar con vínculos explícitos entre las funcio nes de marketing y de 
operaciones de la empresa. 

Fuen tes:Joel Collier y Ca rol Bienstock, "Measuring service quality in e- retailing", Journal ofService Research, 

Vol. 8 (2006) : pp. 260-275; Rui Sousa y ChristopherVoss, "Service quality in multichannel services employing 

vi rtua l chan nels", Journal of Service Research, Vol. 8 (2006): pp. 356-371. 
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las entrevistas hechas a los 12 grupos en el estudio de Parasuraman, Zeithaml y Berry, l 
encuestados dieron varios ejemplos que mostraban que, cuando estaban satisfechos con u:­
servicio específico no quería decir que la compañía fuera de alta calidad. De esta maner.:. 
los dos términos están relacionados, los incidentes de satisfacción a lo largo del tiemp 
resultan ser percepciones de calidad del servicio.28 En palabras de Oliver, "la satisfaccio:-. 
tarde o temprano decae y se convierte en una actitud en conjunto hacia la compra o no de 
unos determinados productos". 

Oliver menciona varias dimensiones que nos permiten distinguir la calidad de la satis­
facción. Dentro de ellas se encuentran: 

• Dependencia de la experiencia: la satisfacción es principalmente experiencial y, po:­
tanto, requiere que el cliente haya tenido al menos una experiencia previa con e. 
prestador del servicio, mientras que la calidad puede ser externa o percibirse a tra­
vés de intermediarios. 

• Atributos y dimensiones: los juicios sobre la percepción de la calidad se basan er. 
características específicas y existe un cierto consenso de los aspectos más relevan­
tes; los juicios sobre la satisfacción pueden estar influidos prácticamente por cual­
quier atributo ya sea relacionado con la calidad o no. 

Estándares o expectativas: los juicios sobre la calidad se basan en ideales, mientras 
que la satisfacción implica además otros elementos como las necesidades o las ex­
pectativas predictivas. 

• Grado de contenido afectivo o cognitivo: la calidad es principalmente cognitiva, e: 
un juicio basado en desempeño; la satisfacción involucra aspectos tanto cognitivos 
como afectivos. 

• Antecedentes conceptuales: comparada con la satisfacción, la calidad tiene me­
nos antecedentes conceptuales y en su mayoría son externos, como el precio, la 
reputación, etcétera; la satisfacción, por su parte, está influida por procesos afec­
tivos y cognitivos, como la equidad y la emoción. 

• Enfoque temporal: la satisfacción tiene un enfoque de corto plazo, donde se con­
sideran las transacciones específicas, mientras que la calidad es principalmente a 
largo plazo y tiene un enfoque más general. 

Medición de la satisfacción. Oliver propone una escala que se compone de 12 elementos 
que permiten medir la satisfacción de un cliente ante un producto o servicio. Esta escala se 
observa en la tabla 14.3.29 

Evaluación de los servicios de negocio-a-negocio. Patterson analizó cómo se evalúan los 
servicios en el contexto conocido en inglés como business-to-business (B2B). Los resultados 
de su investigación revelan seis dimensiones de desempeño que los clientes usan para eva­
luar los servicios profesionales:30 

• Dimensión técnica (resultados): refleja el servicio esencial o prometido. 

Metodología: refleja la forma de operar y la creatividad mostrada. 

• Servicio: representa el nivel de servicio proporcionado, incluyendo atributos como 
la formalidad al cumplir las fechas límite, la capacidad de respuesta y el profesiona­
lismo mostrado. 
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TABLA 14.3 Elementos de Ja escala de medición de la satisfacción. 

Número de elemento Elemento de la escala 

1 
2 
3 
4 
5 

6 
7 

8 
9 

10 

11 
12 

Es uno de los mejores (productos/servicios) que he comprado. 
Este (producto/servicio) es justo lo que necesito. 
Este (producto/servicio) no ha resultado tan bien como yo pensaba (inverso). 
Estoy satisfecho con mi decisión de comprar este (producto/servicio). 
A veces tengo sentimientos encontrados sobre si continuar o no con este 
(producto/servicio). 
El comprar este (producto/servicio) fue una sabia decisión. 
Si pudiera hacerlo de nuevo, compraría otra marca o modelo diferente del 
(producto/servicio) (inverso). 
Realmente he disfrutado el (producto/servicio). 
Me siento mal (culpable) sobre mi decisión de comprar este 
(producto/servicio) (inverso). 
No estoy feliz de haber comprado este (producto/servicio) (inverso). 
Tener/usar este (producto/servicio) ha sido una buena experiencia. 
Estoy seguro que comprar este (producto/servicio) fue lo correcto. 

Inverso: Indica que el elemento está redactado para expresar insatisfacción. 

Fuente: Adaptado de Richa rd Oliver, Satisfaction: A Behaviora/ Perspective on the Consumer, 2a. ed. (M. E. Sharpe, 2009). 

Relación: refleja la comunicación y relación desarrolladas entre el cliente y el pro­
veedor del servicio. 

• Red global: representa la expectativa de los clientes sobre que el consultor tenga 
acceso a una red global de contactos y fuentes de información. 

• Identificación de problemas: expectativa de los clientes sobre que el consultor deba 
tomarse el tiempo para familiarizarse con las metas de la empresa y comprender la 
naturaleza de los problemas antes de empezar a trabajar. 

Aunque la dimensión de resultados es la más significativa, todas las dimensiones tienen im­
pacto en la satisfacción y el valor, por lo que son consideradas como atributos determinantes. 

Otras investigaciones sugieren que hay varias diferencias entre los clientes finales (B2C) 
y los clientes empresariales (B2B): el comportamiento de compra, el criterio utilizado para 
evaluar a proveedores alternos y la existencia de centros de compras, por mencionar algu­
nas. En este contexto, la experiencia y capacidades del proveedor de servicio son elementos 
clave de la calidad del servicio. Es por esto que la selección, evaluación y la decisión de con­
tinuar la relación con un proveedor de servicio B2B no es algo trivial. Dentro del estudio se 
identificaron cuatro dimensiones utilizadas para medir la calidad del servicio en ambientes 
B2B O.escritas a continuación: 31 

Calidad potencial: corresponde a los atributos de búsqueda que los clientes utilizan 
para evaluar la capacidad del proveedor para desempeñar el servicio antes de que 
inicie la relación. Esta dimensión influye en la evaluación global del servicio pres­
tado por el proveedor. 

• Calidad dura: explica la preocupación del cliente sobre los procesos a través de los 
cuales se entrega el servicio y la evaluación de qué tan apropiados son éstos para 
generar una solución acorde a las necesidades del cliente. 
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Calidad suave: interpreta la evaluación del cliente con base en la interacción con e 
personal de primera línea con quienes se interactúa. Explica la preocupación de· 
usuario sobre la conducta empática de los empleados de contacto del proveedor. 
su apertura a las ideas y sugerencias, así como su habilidad para satisfacer los in -
tereses del cliente. 

• Calidad del resultado: explica la preocupación del cliente sobre cómo se entrega 
el servicio y si el proveedor en realidad brinda una solución a su problema. Esta 
dimensión incluye los resultados de los esfuerzos técnicos para entregar el servicio 
y el impacto que éste tendrá en la empresa que lo adquiere. 

Aunque los enfoques antes presentados muestran diferentes dimensiones para la eva­
luación de los servicios B2B, es importante destacar que en ambos casos se hace eviden­
te que en el contexto B2B la capacidad del proveedor para brindar una solución única y 
adecuada a las necesidades específicas del cliente, la construcción de una relación entre el 
proveedor y el cliente, así como la calidad de los resultados son aspectos clave que el usuario 
considera al evaluar al proveedor de servicio. 

Definir y medir la productividad 

La productividad, desde el punto de vista tradicional de las empresas de manufactura, mide 
los resultados de una organización en función de qué tan efectivamente los insumos son 
transformados en beneficios económicos para la empresa y en valor para el cliente, asu­
miendo que la calidad permanece constante. Sin embargo, en las empresas de servicio este 
concepto cuenta con limitaciones debido a la dificultad que hay para definir con claridad 
una unidad de servicio y al hecho de que en una operación de servicio un cambi~ en los 
insumos afecta en forma directa la calidad percibida de los resultados. 

Es necesario utilizar un enfoque diferente del concepto de productividad que permita obte­
ner una medida global de qué tan bien un proveedor de servicio utiliza sus recursos para crear 
resultados manteniendo niveles aceptables de calidad percibida y de valor para el cliente.32 

Insumos. ¿Qué queremos decir con insumos cuando hablamos de un servicio? Los insu­
mos varían según la naturaleza del negocio. Éstos siempre incluyen: trabajo (tañto intelec­
tual-como físico), materiales, energía y capitál (edificios, equipos, sistemas de info~ 
y-activos financieros). La naturaleza intangible de un servicio hace que la medición de la 
productividad de las empresas de servicio sea más difícil que en las compañías dé""ma¡:;u.:: 
factura. La medición se complica sobre todo en los servicios basados en la informadó; Sin 
e~rgo, en una empresa de manufactura el resultado de la producción es, por ejemplo, 
un automóvil. Éste puede ser clasificado en diferentes modelos y categorías. Si el producto 
resulta défectuoso, los encargados de control de calidad pueden detectarlo a tiempo para 
reciclar y reutilizar los insumos utilizados. En el caso de los servicios, ya que los procesos 
de ejecución y consumo son simultáneos e incluyen la participación activa de los clientes, 
los insumos utilizados sólo pueden estandarizarse hasta cierto grado, por lo que, en caso de 
haber alguna falla, es más difícil rectificar y reaprovecharlos. 

Resultados. Cuando el resultado es difícil de definir, medir la productividad se c~_plica . 

En los servi~ er servicio irigidos a as personas, como un ospitaC podemos 
analizar er número de pacientes tratados en el transcurso de un año y fa media e ocupación 

- - _,,,,_..__ - ~-
<!_e camas. Pero, ¿cómo se lleva la cuenta de los diferentes tipos de intervenciones realizadas 
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y la inevitable variabilidad entre un paciente y el otro? Algunos paciente -e re--?-· 
jor, otros tienen complicaciones y algunos incluso mueren. Hay relativamente:;:- ;:_ 
dimientos estandarizados en medicina que ofrezcan resultados altamente prede -; _ 

La tarea de medir es quizá más sencilla en servicios que se llevan a cabo en ::-;-_ 
casi industriales a través de procesos donde se da una actuación rutinaria con ins ::­
resultados de fácil medición. Son ejemplos los talleres que cambian el aceite del au orr-
y los neumáticos o los restaurantes de comida rápida que ofrecen menús cerrados y im, e:. 
Pero la tarea se complica cuando el mecánico del garaje tiene que buscar y reparar una · '5.l 
de agua o cuando el cliente está en un restaurante francés conocido por su variada y exce"­
cional cocina. ¿Y qué hay de los servicios basados en la información? ¿Cómo podríamo­
definir el resultado de un banco o de una consultoría? ¿Y cómo comparar el último resul­
tado de una firma de abogados? A los abogados les gusta alardear (o no decir nada) sobre 
las horas que pueden facturar, pero ¿qué es lo que en realidad han estado haciendo durante 
esas horas y cómo medimos sus resultados versus sus honorarios? 

Eficiencia, productividad y efectividad. Klasse, Russell y Chrisman distinguen entre estos 
tr~ceptos.33 La eficiencj_a implica relacionar ~l niyel de calidad que se de!:>e lograr en un 
tiempo requerí o,es decir, cuánto tiempo le lleva a un empleado realizar una determinada 
ta';ea al nivel de calidad establecido. La productividad, sin embargo, implica la evaluación - ' financiera áe los resultados en relación con los insumos inicial~s. La efectividad, por el con -
tr~ es definida como el grado en el que la organización está cumpliendo los objetivos. · 

Uñ problema importante en la medición de la productividad del servicio es la variabi­
lidad. Las medidas tradicionales del resultado de un servicio tienden a ignorar las varia­
ciones en la calidad o en el valor del servicio. En el caso de los transportistas, por ejemplo, 
una tonelada/milla de resultado por carga entregada tarde se trata igual, en términos de 
productividad, que un envío similar entregado a tiempo. 

Otro enfoque que también tiene el mismo defecto es el de contar el número de clientes 
despachados en una unidad de tiempo: ¿qué pasa cuando un aumento en la manufactura se 
consigue a costa de la calidad percibida del servicio? Suponga que una peluquera peina a tres 
clientes por hora y cree que puede pasar a uno cada 15 minutos (dándole un corte de cabe­
llo técnicamente bueno) mediante el uso de una secadora más rápida aunque más ruidosa, 
eliminando la conversación y metiendo prisa a sus clientes. Aunque el corte de cabello en 
sí mismo sea bueno, el proceso será percibido como inferior, lo que llevará a los clientes a 
calificar como menos positiva la experiencia completa del servicio. 

El problema es que las técnicas tradicionales de medición de la productividad se centran 
más en los resultados; ponen énfasis en la eficiencia, pero descuidan la efectividad. A largo 
plazo, las organizaciones que son más efectivas en proporcionar los resultados deseados 
por los clientes deberían tener capacidad de poner precios más altos por sus resultados. El 
énfasis en la efectividad y en los resultados indica que los temas de productividad, calidad y 
valor no están separados. Como ya vimos, los clientes leales que permanecen en la empresa 
tienden a convertirse en rentables a largo plazo, lo que indica un reembolso que se obtiene 
al proporcionar un servicio de calidad. 

Estas métricas muestran a la empresa su calidad de administración. Pero los directivos 
y empleados necesitan generar ideas de cómo seguir mejorando los resultados obtenidos. 
Freí y Harker, a partir de los procesos fundamentales de la banca al menudeo (detalle), han 
desarrollado una metodología para ayudar a los directivos a entender cuánta de la inefi­
ciencia de un proceso de negocio se debe a un mal diseño y cuánta a una mala ejecución 
del proceso de negocio. 34 
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Gronroos, cuando habla de eficiencia, distingue entre eficiencia interna (la eficiencia de 
los procesos internos) y externa (lo que percibe el cliente y evalúa).35 La eficiencia interna 
está relacionada con los costos de utilizar determinados recursos para alcanzar una cierta 
calidad de servicio percibida (eficiencia externa). Tradicionalmente se había pensado que la 
eficiencia interna era la que aportaba beneficios y se creía que era contradictorio mejorar 
la calidad y la productividad del servicio al mismo tiempo. Es posible si las mejoras internas 
están basadas en las características del servicio. 

Para mejorar ambas cosas a la vez hay que tener bien claros estos dos puntos: ¿qué cons­
tituye un buen servicio de calidad? y ¿cómo opera nuestra empresa ahora, cuáles recurso~ 

humanos y técnicos son necesarios o de cuáles se puede prescindir? Gronroos sugiere dife­
rentes maneras para mejorar tanto la calidad del servicio como la productividad: mejorar 
las habilidades técnicas de los empleados; orientar las actitudes y el comportamiento de lo 
empleados hacia el servicio; crear unos sistemas y una tecnología que ayude al personal y 
a la vez haga participar al cliente; automatizar las operaciones de servicio (por ejemplo: lo 
cajeros automáticos); aumentar la cooperación del cliente en el proceso productivo (por 
ejemplo, la comida de autoservicio). 

El dilema de la productividad. Mientras que en la manufactura la productividad es un 
concepto relacionado con la eficiencia en la producción, en las empresas de servicio la cali­
dad percibida y la productividad son aspectos estrechamente relacionados y sólo en deter­
minadas ocasiones pueden incrementarse al mismo tiempo. El dilema de la productividad 
se refiere a que el incremento en la eficiencia interna seguida de costos más efectivos y de 
procesos en apariencia más productivos no necesariamente tendrán como consecuencia 
mejores resultados económicos. De hecho, se cree que con frecuencia el concepto tradi­
cional de productividad tiene efectos contrarios en las empresas de servicio, debido a un 
decremento en la calidad del servicio. Es por esto que, en el contexto de servicios, la pro­
ductividad no puede ser comprendida sin considerar de manera simultánea su relación con 
la calidad percibida.36 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 14. 1 

Encuesta de satisfacción-lealtad de los clientes 

Unión FENOSA es un grupo español de empresas de energía eléctrica. Para analizar la satis­
facción de los clientes se establecieron tres pilares: satisfacción, lealtad y rentabilidad. Con el 
primer pilar, la satisfacción, se pretendía identificar los atributos clave y analizar la satisfac­
ción de los clientes. Con el segundo pilar, la lealtad, se trataba de identificar las intenciones de 
los clientes en cuanto a los distintos conectores de la rentabilidad y fidelización (aumento 
de consumo, referencias, ventas cruzadas, sobreprecio, etcétera). Con el tercer pilar, la renta­
bilidad, se quería identificar la rentabilidad general y por segmentos. 

Las fases realizadas fueron: entrevistas cualitativas, realización del cuestionario, aplica­
ción de encuestas y tabulación, y análisis de resultados/conexión con rentabilidad. 

El valor añadido del proyecto era conectar las tres áreas de análisis y crear un mode­
lo que permitiera a Unión FENOSA escenificar distintas situaciones como son: lo mejorable, lo 
que más afecta a la lealtad y lo rentable. 

Al medir la satisfacción general, vieron que 320/o de los grandes clientes se encontraban 
insatisfechos o indiferentes. 
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El análisis de los atributos más valorados para la lealtad fue el siguiente : ·. ·c;:; · :~= -
la solución de la consulta telefónica; 2. calidad de la solución telefónica ofrecida ; 3. sG ~- :­

ofrecida en la oficina comercial; 4. tiempo de espera de las reclamaciones; 5. cont;m .. ·c:c;: ~ 
el suministro; 6. facilidad para plantear reclamaciones; 7. tiempo de reposición del st.i · r :-

tro; 8. cumplimiento del compromiso; 9. solución propuesta después de reclamar; 10. ·r.=c·­
mación en los cortes; 11. cumplimento de los plazos de solicitud, y 12. costo de la sol ici uc 

Analizaron también los atributos poco importantes para la lealtad y éstos fueror: 
1. formas de pago ofrecidas; 2. facilidad de acceso a la oficina telefónica; 3. estabilidad de 
tensión; 4. proximidad de la oficina comercial; 5. facilidad de la modificación del contra to 
de suministro; 6. facilidad de acceso a la oficina comercial; 7. trato y amabilidad en la 
oficina telefónica; 8. asesoramiento; 9. ausencia de errores en la facturación; 10. tiempo 
dedicado en la oficina comercial; 11 . trato personalizado en la oficina comercial; 12. clari­
dad de la factura, y 13. información contenida en la factura. 

El objetivo era establecer planes de mejora que incidieran sobre aquellos aspectos más 
insatisfactorios y que fomentaran la lealtad. Se trataba de priorizar todos los planes de acción 
según la rentabilidad del cliente y su sensibilidad al problema. 

Fuente: Estudio realizado por Unión FENOSA. 

Identificar y corregir las deficiencias en la calidad del servicio 

Si uno acepta el criterio de que la calidad es cumplir las expectativas de los clientes de forma 
sostenida, entonces la tarea de la empresa es equilibrar las expectativas y las percepciones 
del cliente y ajustar cualquier desequilibrio que haya entre las dos. 

Antes de que los usuarios contraten un servicio, tienen unas expectativas sobre la ca­
lidad del mismo, que están basadas en las necesidades individuales, experiencias pasadas, 
recomendaciones de boca en boca o a través de medios electrónicos como el correo elec­
trónico o e-mail y las comunicaciones de marketing del mismo proveedor. Después de con­
tratar y probar un servicio, los clientes comparan la calidad esperada de éste con lo que en 
realidad recibieron. Lo que sorprende y entusiasma a los clientes es cuando éste está por 
encima del nivel deseado. Entonces se considera de calidad superior. Cuando se ejecuta un 
servicio dentro de su zona de tolerancia, el cliente sentirá que la calidad es la adecuada. 

Deficiencias en el diseño y entrega del servicio 

Zeithaml, Berry y Parasuraman identificaron cinco deficiencias potenciales dentro de una 
empresa de servicio:37 

• No saber cuáles son las expectativas del cliente. 

Los estándares de calidad de los servicios concretos no reflejan lo que la dirección 
: =- cree que son las expectativas de los clientes. 

• No garantizar que la ejecución del servicio concuerde con lo especificado. 

• Incumplir con los niveles de servicio prometidos en las comunicaciones de 
marketing. 

• Diferencia entre lo que los clientes esperan y lo que perciben. 
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La mejora de la calidad requiere identificar las causas específicas de cada deficiencia ,. 
entonces desarrollar estrategias para eliminarlas. En el diseño, comunicación y ejecuciór. 
del servicio se identifican siete deficiencias (o gaps, en inglés) que son las siguientes: 

1. Deficiencia del conocimiento es la diferencia entre lo que creen los proveedores de, 
servicio que esperan los clientes y las necesidades y expectativas reales de éstos. 

2. Deficiencia de estándares es la diferencia entre las percepciones de los directivos 
sobre las expectativas de los clientes y los estándares de calidad establecidos en la 
ejecución del servicio. 

3. Deficiencia en la ejecución es la diferencia entre los estándares especificados de 
entrega y el desempeño real de los proveedores de estos estándares. 

4. Deficiencia en la comunicación interna es la diferencia entre lo que la empresa 
anuncia y lo que el personal de ventas piensa que son las características del servid 
esencial, desempeño y el nivel de calidad de servicio y lo que la compañía en reali­
dad es capaz de realizar. 

5. Deficiencia en las percepciones es la diferencia entre lo que en realidad se entrega 
y lo que los clientes perciben que han recibido. 

6. Deficiencia en la interpretación es la diferencia entre lo que realmente promete el 
proveedor en su comunicación (con antelación a la entrega del servicio) y lo que lo 
clientes piensan que se prometía en esas comunicaciones. 

7. Deficiencia en el servicio es la diferencia entre lo que los clientes esperan recibir y 
la percepción del servicio que efectivamente se ha entregado. Esta deficiencia es la 
que se mide a través del uso de escalas como SERVQUAL antes descrita. 

Como se ve en la figura 14.1, las deficiencias 1, 6 y 7 representan deficiencias externas 
entre el cliente y la organización. De las deficiencias 2 a la 5 son internas y se dan entre las di­
ferentes funciones y departamentos dentro de la misma organización. 

Cualquiera de las siete deficiencias de calidad puede dañar las relaciones con los clien­
tes. La deficiencia del servicio (señalada en la figura como la número 7) es la más crítica 
porque representa las diferencias entre las expectativas de los clientes comparadas con sus 
percepciones una vez entregado el servicio. El mayor reto en la mejora de la calidad del ser­
vicio es reducir las deficiencias lo máximo posible. Pero para conseguirlo, los proveedores 
de servicio tendrán que reducir o suprimir las otras seis deficiencias mostradas en la figura 
14.1. Mejorar la calidad del servicio requiere identificar las causas específicas de cada defi­
ciencia y luego desarrollar estrategias para suprimirlas. 

Zeithaml, Parasuraman y Berry proponen una serie de pasos genéricos para disminuir 
las deficiencias de la 1ala4, y como demuestra la figura 14.1, las deficiencias 5 y 6 interac­
túan entre ellas. Las propuestas para reducir las seis deficiencias se resumen en la tabla 14.4. 

La quinta deficiencia, de las percepciones, refleja el hecho que los clientes no siempre 
entienden correctamente lo que el servicio ha hecho por ellos. Esta situación particular 
es probable que ocurra con los servicios de fuerte credibilidad, donde es difícil juzgar su 
ejecución incluso una vez realizado. Parte del personal de este tipo de servicios trata de 
mantener informados a los clientes durante la realización del servicio, de comunicarles al 
final el resultado y de ofrecerles una evidencia tangible. 

Por ejemplo, un médico tratará de explicar al paciente qué ha pasado durante la ope­
ración quirúrgica, qué es lo que encontraron (si había algo diferente de lo que esperaban) 
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Expectativas y necesidades CLIENTE 
~ 

del cliente 

Gap. 1: Deficiencia del conocimiento 

Definición de la administra-
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Gap. 2: Deficiencia de estándares 
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Fuente: Adaptado del modelo de V. Zeithaml, A. Parasuraman y L L 3em,. 

FIGURA 14.1 Siete defic iencias en la ca lidad del servic;o. 

y qué es lo que cabe esperar en el futuro. Para explicar la naturaleza de una reparación 
complicada, el mecánico informará de manera imilar al personal encargado de atención al 
cliente y le proporcionará evidencia física, mostrándole los componentes dañados sustitui­
dos por unos nuevos. Para disminuir la deficiencia número 6 (la deficiencia de la interpre­
tación) los especialistas de la comunicación de una empresa necesitan testar los anuncios, 
folletos y la página de Internet antes de que se publiquen. Testar es algo muy utilizado por 
las agencias de publicidad e implica presentar el material de comunicación a una muestra 
de clientes antes de su publicación. A aquellos que participen en el pretest se les puede pre­
guntar su opinión sobre las comunicaciones en cuestión y lo que interpretan del significado 
de las promesas realizadas. Si su interpretación no es lo que la empresa pretende, entonces 
tendrá que cambiarse algo del texto o las imágenes. 
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TABLA 14.2 Recomendaciones para eliminar las deficiencias del servicio. 1 

Deficiencia 1 Recomendación: Averiguar qué esperan sus clientes . 

./ Entender las expectativas del cliente a través de la investigación, análisis de las quejas, etc . 

./ Aumentar las interacciones directas entre los directivos y clientes para mejorar la com­
prensión. 

Deficiencia 2 Recomendación: Establecer estándares adecuados de calidad en el servicio . 

./ Asegurar que la alta dirección tiene un compromiso continuo con la calidad definida por 
los clientes . 

./ Establecer, comunicar y reforzar los estándares de servicio orientados al cliente en todas las 
unidades de trabajo. 

Deficiencia 3 Recomendación: Asegurar que la realización del servicio cumple los estándares . 

./ Medir el desempeño de los empleados ligando la compensación a la calidad del servicio . 

./ Dar poder a los directivos y empleados en su terreno para la toma de decisiones. 

Deficiencia 4 Recomendación: Asegurar que la comunicación interna fluye correctamente . 

./ Mejorar la comunicación vertical ascendente desde el personal de contacto a la dirección . 

./ Asegurar que todos los empleados entiendan que su trabajo contribuye a mejorar la sa­
tisfacción del cliente. 

Deficiencia 5 Recomendación: Asegurar que las promesas de la comunicación sean realistas . 

./ Involucrar al personal de ventas con el de operaciones en los encuentros con los clientes . 

./ Asegurar que el contenido de la publicidad refleje de manera precisa las características 
del servicio más valoradas por los clientes en sus encuentros con la organización. 

Deficiencia 6 Recomendación: Asegurar que el cliente interprete lo que se quiere transmitir . 

./ Controlar las expectativas de los clientes explicándoles de forma razonada qué es posible 
y qué no lo es . 

./ Ofrecer a los clientes diferentes niveles de servicio a distintos precios, explicando las dis­
tinciones. 

Fuente: Capítulos 4, 5, 6 y 7 de Va la ríe A. Zeithaml, A. Parasuraman y Leonard Berry, Delivering Ouality Service: balancing customer 
perceptions and expectations [Nueva York: The Free Press, 1990). 

El personal de servicio en contacto con clientes (no limitado sólo al servicio de venta 
o atención al cliente) debe de comprobar, a través de preguntas, que los usuarios entienden 
correctamente la ejecución del servicio. La ventaja de esta metodología de la deficiencia 
está en que ofrece un modelo que puede aplicarse a diferentes sectores. Lo que no intenta, 
por supuesto, es identificar las fallas específicas de calidad que se pueden dar en los nego­
cios de servicios concretos. Cada empresa tiene que personalizar el modelo para asegurar 
que la calidad del servicio llegue a ser una realidad. 

Identificar los puntos de un proceso susceptibles de tener fallas 

El mapeo es una herramienta para entender los subprocesos necesarios para la realización - - -de un-servicio. Un mapeo bien elaborado nos ayuda a visualizar el proceso de la ejecución 
del servicio a partir de la descripción de la secuencia de las interacciones del personal de 
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contacto (que es lo que los clientes experimentan como encuentro con el prm-eecor ) .a:: 
instalaciones y el equipo, junto con el soporte de las actividades de apoyo (que no e - a _ 
vista de los clientes y no son parte de la experiencia real del servicio). 

Los problemas de las actividades de apoyo suelen llevar a resultados no deseado en 
primera línea. El mapeo puede hacerse a diferentes niveles de detalle. Un mapeo básico 
proporciona una vista de pájaro de la prestación del servicio (véase de nuevo el organigra­
ma del restaurante de la figura 6.2 del capítulo 6). Este organigrama muestra los principales 
elementos del servicio (tanto el esencial como los servicios suplementarios), mostrando las 
interacciones principales con los clientes y en qué momento del proceso se producen. Esto 
es muy útil para clarificar los elementos del servicio (¿falta algo?), mostrar la secuencia en 
que estos elementos se llevan a cabo (¿es ésta la secuencia más atractiva para el cliente?) e 
identificar los niveles requeridos para cada actividad (¿se están dando?). 

Los mapeos también resaltan los puntos donde es más probable que se den fallas. De esta 
manera, ayudan a los planificadores a identificar cómo las fallas en un punto (como el over­

booking o sobreventa en las reservaciones) tienen un efecto posterior negativo en el proceso 
(el cliente llegará al restaurante y le dirán que no hay ninguna mesa libre a la hora prevista). 

Un mapeo más detallado se centra en una actividad específica (como hacer una reser­
vación) que puede ser desagregada en varios subprocesos a los diferentes niveles necesarios. 
Para un cliente, estas acciones son: buscar el número de teléfono del restaurante, descolgar 
el teléfono, llamar y esperar una respuesta, preguntar sobre el restaurante y sus menús, 
reservar una mesa para un día y una hora específica, recibir la confirmación para la hora 
deseada (u otra hora si no hay mesas libres en ese momento), se le preguntará por su núme­
ro de teléfono, recibirá la confirmación final de todos los detalles y colgará el teléfono. En 
forma paralela a las acciones del cliente están las del empleado, quien tiene que seguir un 
guión definido para cada tarea. 

Se pueden fijar límites de tiempo en cada actividad para ayudar a establecer los niveles 
de rapidez del servicio y, por tanto, evitar esperas innecesarias. Los directivos pueden en­
tonces identificar los tipos de fallas específicas que pudieran ocurrir, actuar sobre las causas 
de las fallas y desarrollar planes de contingencia para las ocasiones que difícilmente pueden 
preverse (por ejemplo, un apagón de luz). 

Desarrollo de un sistema de información de la calidad del servicio 

Hay dos enfoques que miden la calidad del servicio: soft y hard. El enfoque soft es aquel que 
se recoge cuando se habla con los clientes, empleados y otros agentes relacionados con la 
empresa. Como decían Zeithaml y Bitner: "Los niveles soft aportan orientación, dirección y 
retroalimentación a los empleados en la manera de conseguir la satisfacción de los clientes 
y pueden ser cuantificados midiendo las percepciones y creencias de los clientes''.38 La he­
rramienta SERVQUAL es un ejemplo de un enfoque tipo soft. 

Por el contrario, el enfoque hard se refiere a aquellas características y actividades que 
pueden ser contadas, medidas y controladas a través de auditorías. Estas medidas incluyen 

· . aspectos como: cuántas llamadas de teléfono fueron abandonadas cuando el cliente estaba 
a la espera, cuántos minutos tienen que esperar en la línea los usuarios en un paso determi­
nado de la realización del servicio, cuál es el tiempo requerido para completar una tarea es ­
pecífica, la temperatura de un determinado plato de comida, cuántos trenes llegaron tarde, 
cuántas maletas se perdieron, cuántos pacientes se recuperaron después de una operación 
determinada y cuántos encargos se llenaron correctamente. Los niveles estándar se fijan por 

... . 
' 

! 

' .. ' ' 
' i 
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lo regular haciendo referencia al porcentaje de ocasiones en que se consigue una medida er 
particular. El reto de los responsables de las empresas de servicio es asegurar que las métr: -
cas de la calidad del servicio influyen en la perspectiva del cliente. 

Las organizaciones que son conocidas por un excelente servicio combinan los enfo­
ques soft con los hard. Entre otras cosas, son buenas escuchando al cliente y al personal d 
contacto directo. El hecho de que todo el mundo esté satisfecho con el desempeño de est 
mes no quiere decir que no cambie la situación y vaya a peor en los meses siguientes. Cuan­
to mayor sea una empresa, más importante es formalizar programas de retroalimentació~ 

mediante diferentes procesos de investigación. A continuación se verá alguna metodolog1 
basada en el enfoque hard. 

Berry y Parasuraman aconsejan la utilización de múltiples métodos de investigación 
con diferentes grupos de clientes a lo largo de un tiempo prolongado. Un único estudio de 
la calidad del servicio es como una fotografía tomada en un momento y desde un ángulo 
concreto. Para tener una percepción más profunda en que basar una toma de decisiones e 
precisa una serie continua de fotografías tomadas desde varios ángulos. 39 

Entre las posibles metodologías están las siguientes: 

• Análisis de las quejas de los clientes. 

• Encuestas realizadas después de la compra (similar a las encuestas de los clientes en 
los hoteles). 

• Encuestas continuas por teléfono o correo de los titulares de cuentas, mediante 
procedimientos científicos de muestreo para determinar su satisfacción. 

• Consejo asesor de clientes que proporcionan una retroalimentación y aconsejan 
una mejora de la realización del servicio. 

• Encuestas a los empleados para determinar las percepciones de la calidad del ser­
vicio en temas concretos como las barreras que impiden un mejor servicio. 

• Entrevistas a grupos reducidos, llevadas a cabo de manera separada, tanto con 
clientes como con el personal de contacto para estudiar con profundidad los aspec­
tos cualitativos. 

• La figura del "comprador misterioso" para medir el comportamiento individual del 
personal, lo cual sirve para los directivos de recursos humanos y marketing. 

• Investigaciones de mercado para comparar el desempeño de la empresa con sus 
competidores más cercanos, hacer benchmarking con los líderes e identificar las 
tendencias relevantes. 

Recopilación de datos sobre la realización del servicio, incluyendo los tiempos de 
respuesta del servicio, índices de fallas y los costos de realización. 

Diseñar e implementar encuestas de medición de la calidad del servicio es una tarea 
difícil. En ocasiones, los directivos de cada línea podrían ver en los resultados una amenaza 
si pone en evidencia sus resultados en comparación con los de otros. 

Índices de calidad del servicio. En una operación de servicio compleja habrá múltiples 
medidas de calidad en los distintos procesos que dan lugar al resultado deseado por los 
clientes. En los servicios donde hay poco contacto y el cliente no está muy involucrado en la 
realización del mismo, hay una tendencia natural a crear medidas operativas que se aplican 
nada más a las actividades de apoyo, que tal vez sólo tengan un efecto de segundo orden en 
las actividades experimentadas por los clientes. 
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La empresa estadounidense Federal Express fue una de las primeras com a..""1- ~-• _ -
tender la necesidad de un índice global de calidad de servicio para toda la comr "" a -~­
aglutinara todas las actividades clave que tuvieran un impacto en los clientes. :\ 1ecE.::....-:::' 
publicación de un índice único compuesto sobre una base frecuente, los directiyo e-t- r -
ban motivar a todos los empleados de FedEx a trabajar en la mejora de la calidad. La fin;; 
reconoció el peligro de utilizar los porcentajes como mercados meta porque podían lle\·ar a 
la complacencia. En una organización del tamaño de FedEx, incluso con un índice de 99 
de entrega a tiempo, seguirían teniendo problemas. Por ello, se decidió que la medida de la 
calidad era la de cero fallas. Como apuntó el ejecutivo senior: 

Es sólo cuando examinas los tipos de fallas, el número de veces que ocurre cada 
tipo y las razones de por qué se dan, cuando empiezas a mejorar la calidad de tu 
servicio. Para nosotros el truco fue expresar las fallas de calidad en números abso­
lutos. Eso nos llevó a desarrollar el Índice de Calidad del Servicio (SQI), que toma 
cada uno de los 12 eventos diferentes que ocurren cada día, y lo pondera . .. basado 
en el agravante que causa a los clientes -como muestra la tendencia de escribir a 
Federal Express quejándose de ellos-.40 

El diseño de este índice fue la consecuencia de los resultados de un estudio sobre los 
clientes (y ha sido modificado de forma periódica por nuevas conclusiones) . Al ver las fallas 
del servicio desde la perspectiva del cliente, el SQI mide a diario cómo se llevan a cabo las 
12 diferentes actividades que con más facilidad provocan insatisfacción en el cliente. El ín­
dice está compuesto por el número bruto de cada evento multiplicado por una ponderación 
que resalta la importancia de ese evento para el cliente (para dar una puntuación a cada 
ítem). Los puntos tienen que dar, en total, un índice conjunto (véase tabla 14.5). Como en 
la puntuación de golf, cuanto más bajo sea el índice mejor será el desempeño. Sin embargo, 
a diferencia del golf, el SQI tiene números importantes del orden de seis cifras que reflejan 
el gran número de paquetes entregados al día. Se establece un objetivo anual para la media 
diaria del SQI, basado en la reducción del número total de fallas del año anterior. 

TABLA 14.5 Composición del Índice de Calidad del Servicio de Federal Express. 

Tipo de falla 

Entrega tarde-día correcto 
Entrega ta rde-d ia incorrecto 
Preguntas no resueltas 
Falta de pruebas de la entrega 
Ajustes de facturas 
Falta de camionetas 
Paquetes perdidos 
Paquetes dañados 
Retrasos de los vuelos (mins) 
Overgoods (falta de etiqueta en 

los paquetes) 
Llamadas abandonadas 

TOTAL PUNTUACIÓN DE 
FALLAS (SOi) 

Factor de ponderación x Núm. incidentes = Puntos diarios 

1 
5 
1 

5 

10 
10 
10 
5 

XXX.XXX 

Fuente: Christoper Lovelock, Product Plus (Nueva York, McGraw-Hill , 1994): p. 131; Stephen Georg e et al., Process lmprovement and 
Quality Management in the Retail lndustry (Wiley, 2005): p. 32. 
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Para asegurar un enfoque continuo de cada componente del SQI, FedEx estableció 12 
Grupos de Acción de la Calidad, uno para cada componente, para tratar de corregir la raíz 
que causan los problemas observados. 

La rentabilidad de la calidad 

A pesar de centrar la atención en mejorar la calidad del servicio, muchas compañías no 
están satisfechas con los resultados de sus esfuerzos. Algunas empresas reconocidas por su 
apuesta por la calidad han tenido, en algunas ocasiones, dificultades financieras, en parte 
porque gastan demasiado en las mejoras. Por ejemplo, la firma Florida Power & Light gastó 
millones de dólares para competir por el Premio Deming a la calidad. La dirección de Power 
& Light no prestó demasiada atención al creciente aumento de los costos y al final se tuvo 
que suspender el programa de calidad. Como observaron Rust, Zahonik y Keiningham: 
"No puede haber revolución sin víctima:'41 

En algunos casos, la causa de estos resultados puede ser una incompleta ejecución 
del programa en sí. En otros, las mejoras de la calidad no parecen traducirse en mayore 
beneficios, mayor cuota de mercado o en un incremento de ventas. Es por esto que Rust 
y sus colegas apuestan por un enfoque de retorno en la calidad (ROQ-Retorno sobre la 
Calidad), basado en asumir que: l. la calidad es una inversión, 2. las mejoras tienen que 
plasmarse financieramente, 3. es posible gastar demasiado en estas mejoras y 4. no todos 
los gastos en calidad son igualmente válidos. Una implicación importante en la pers­
pectiva del ROQ es que las medidas de mejora pueden beneficiarse de los programas de 
mejora de la productividad. 

Para que la mejora de la calidad sea factible, tiene que estar bien presupuestada de ante­
mano y relacionada con la posible respuesta del cliente. ¿Permitirá el programa atraer más 
clientes a la compañía? y si se da, ¿qué ingresos netos adicionales generará? Como alterna­
tiva, ¿estarán los clientes existentes dispuestos a gastar más? Otra consideración financiera 
es si se puede contrarrestar la tendencia de la pérdida de clientes debida a la calidad. 

La relación entre calidad y utilidad en los servicios ha sido motivo de otras valiosas 
contribuciones. Entre ellas destaca la Cadena de Utilidad en el Servicio, a la cual nos hemos 
referido en el capítulo 2. A través de este modelo, los autores establecen las relaciones entre 
calidad, valor, satisfacción, lealtad y utilidad como resultado de sus investigaciones en em­
presas de servicio.42 Al respecto, otros autores se han dedicado a crear un sistema integral 
de medición y administración de clientes creando índices de la satisfacción y lealtad de los 
usuarios, y su relación con la utilidad de los servicios.43 

Un ejemplo de querer dar mayor servicio y mejor calidad, pero que ha fracasado, es 
la compañía aérea Swissair. Esta empresa, después del 11 de septiembre de 2001, que­
bró debido a la falta de liquidez que no le permitía pagar el combustible de los aviones. 
Había seguido una estrategia de comprar compañías aéreas deficitarias y reflotarlas, 
por lo que se había endeudado mucho. El objetivo estaba en crear una mayor variedad 
y oferta de vuelos para sus clientes, mejorando así su satisfacción y percepción del ser­
vicio. La mala administración de esta estrategia, que tenía como objetivo satisfacer al 
cliente, les llevó a la quiebra obligando a que Crossair, una de sus filiales, se quedara 
con la compañía. 

Con la ayuda de una buena documentación, es posible que una empresa que propor­
ciona servicios similares consulte si ha habido una relación anterior entre la calidad del 
servicio y los ingresos. 
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Prevención y resolución de problemas 

Ya hemos comentado a profundidad los mapeos de serYicios. Su papel es ayudar a los di­
rectivos a entender los procesos inherentes que hay detrás de la realización de un servicio 
y establecer estándares rigurosos y realistas que reflejen tanto las expectativas de los clien­
tes como las realidades operativas. Los análisis de lo mapeos también son eficaces para 
identificar las posibles fallas que representan los eslabones débiles de la cadena. Saber lo 
que puede ir mal (y dónde) es un paso importante para preYer los problemas de la calidad 
del servicio. 

Incluso los negocios que por lo general proporcionan calidad en el servicio, todavía 
tienen que enfrentarse con clientes insatisfechos. A.unque la primera regla de la calidad 
tendría que ser "hazlo bien a la primera", ningún negocio orientado hacia la calidad puede 
prescindir de un plan de contingencia que indique cómo actuar cuando las cosas van mal. 
Muchos problemas resultan de fallas internas, enicios esenciales defectuosos, personal 
mal educado, largos retrasos, ejecución defectuo a o errores en las facturas . Otros son cau­
sados por factores que están fuera del control inmediato de la compañía, como errores 
en la infraestructura pública (corte de las línea de teléfono), condiciones climatológicas 
(inundación de las instalaciones de servicio), acti,idades criminales (incendios, saqueos o 
vandalismo) o problemas personales con los cliente- un niño perdido, una urgencia médi­
ca o un monedero extraviado) . 

La manera que tiene una empresa de administrar las quejas y resolver los problemas 
será uno de los mayores determinantes de la retención o pérdida de clientes. Si una compa­
ñía ha pensado en todas las posibilidades, de arrollado planes de contingencia y formado a 
sus empleados en concordancia con esto, su gente abrá qué hacer y tendrá autoridad para 
resolver problemas. 

Lean Seis Sigma aplicada a los negocios de servicio 

x~foque Seis Sigma fue desarrollado originalmente por los ingenieros de Motorola a me­
diados de la década de 1980 para resolver el problema del creciente número de quejas de su 
fuerza de ventas de campo respecto a reclamo de garantías y pronto fue adoptada por otras 
empresas de manufactura para reducir defecto - en diversas áreas. 

Después, las empresas de servicio adoptaron nrias estrategias Seis Sigma para reducir 
defectos, reducir los tiempos de los ciclo e incrementar la productividad.44 A principios 
de la década de 1990, GE Capital aplicó la metodología Seis Sigma para reducir los costos 
internos de la venta de los préstamos de clientes, los seguros de tarjetas de crédito y pro­
tección de pagos. Su presidente en ese entonces, Denis Nayden, mencionó: aunque Seis 
Sigma fue creada originalmente para la manufactura, puede ser aplicada a los servicios 
transaccionales. Un ejemplo evidente es asegurarse de que los millones de tarjetas de cré­
dito y facturas que GE envía a sus clientes ean correctas, lo cual bajará nuestros costos al 
hacer ajustes. Uno de los costos más alto en los negocios financieros es obtener nuevos 
clientes. Si los tratamos bien, permanecerán con nosotros, reduciendo nuestros costos de 
generación de clientes.45 

Estadísticamente, Seis Sigma significa alcanzar un nivel de calidad de sólo 3.4 defectos 
por millón de oportunidades. Para comprender qué tan estricto es este objetivo, considere 
los envíos por correo. Si un servicio de correo entrega con 99% de precisión, pierde tres 
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mil piezas en 300 mil entregas. Pero si alcanza un nivel de desempeño Seis Sigma, ¡sólo 
una pieza de este total se perderá! 

A través del tiempo, Seis Sigma ha evolucionado de un enfoque en reducción de defec­
tos a un enfoque en la mejora global del negocio. Pande, Neuman y Cavanagh definen Sei 
Sigma como un sistema comprensivo y flexible para lograr, mantener y maximizar el éxito 
del negocio. Seis Sigma es impulsado por un claro entendimiento de las necesidades del 
cliente, el uso disciplinado de hechos, datos y análisis estadísticos y una atención exhaustiva 
a la administración, mejora y reinvención de los procesos de negocio.46 

Dos estrategias principales conforman la piedra angular de Seis Sigma: el diseño/re­
diseño de procesos y su mejora. La mejora de procesos tiene como objetivo identificar y 
eliminar las causas raíz de los problemas de entrega del servicio, mejorando así su calidad 
del servicio. El diseño y rediseño de procesos actúan como complemento de las estrate­
gias de mejora. Si una causa raíz no puede ser identificada o eliminada de forma efectiva 
dentro de los procesos existentes, se diseñan nuevos procesos o se rediseñan los existentes 
para solucionar el problema de manera total o parcial. 

La metodología Seis Sigma ha demostrado ser de utilidad en los negocios de servicio; 
sin embargo, la naturaleza de los servicios y las formas en que los clientes evalúan su calidad 
representan un gran reto. Uno de los aspectos clave dentro de la adopción y desarrollo de 
la metodología Seis Sigma en las empresas de servicio es la capacitación y entrenamiento 
de los especialistas, que combine los conceptos y métodos de Seis Sigma con los de calidad 
en los servicios. 47 

Seis Sigma ha sido complementada con el enfoque Lean (esbelto), dando como resulta­
do la metodología Lean Seis Sigma, que permite equilibrar las metas de calidad, velocidad 
y costo de manera simultánea gracias a que mezcla Lean con enfoque en la velocidad y eli­
minación de desperdicio, con Seis Sigma centrada en la calidad de los procesos. En la tabla 
14.6 se muestran las principales aportaciones de ambos enfoques. La integración de Lean 
con Seis Sigma ofrece una metodología en la cual no es necesario elegir entre "sólo calidad" 
o "sólo velocidad".48 

TABLA 14.6 Principales aportaciones de Seis Sigma y Lean en la metodología Lean Seis Sigma para Servicios. 

Seis Sigma 

• Énfasis en la necesidad de reconocer 
oportunidades y eliminar defectos definidos 
por el cliente. 

• Reconoce que la variación dificulta la habilidad 
de entregar servicios de alta calidad. 

• Requiere decisiones basadas en información 
e incorpora un conjunto de herramientas de 
calidad bajo un marco de resolución efectiva 
de problemas muy poderoso. 

• Proporciona una infraestructura cultural 
establecida para obtener resultados 
sostenibles. 

Lean 

• Enfoque en maximizar la velocidad de los 
procesos. 

• Proporciona herramientas para analizar los 
flujos de proceso y los tiempos de retraso en 
cada actividad. 

• Se centra en la separación del trabajo 
"con valor agregado" de "sin valor agregado" 
con herramientas que eliminen las causas raíz 
de las actividades que no generan valor 
y su costo. 

• Proporciona un medio para cuantificar y 
eliminar los costos de la complejidad. 

Fuente: Michael George, Lean Six Sigma far Service, (McGraw-Hill, 2003). 



1 ._ o Algunos autores han propuesto modelos que sugieren implementar las herram1e~-~: 
de ambos enfoques de manera no simultánea para obtener mejores resultados, y con,';- ar 
que la aplicación de los conceptos y herramientas de Lean Seis Sigma trae mayore 
cios que si sólo se implementara una de las dos metodologías.49 

El modelo más popular de Seis Sigma para el análisis y la mejora de proceso e· e. 
DMAIC mostrado en la tabla 14.7. Este modelo consiste en: Definir las oportunidade·: 
Medir los insumos y etapas clave; Analizar para identificar las causas raíz; Mejorar el de -
empeño, y Controlar para mantener el desempeño. Lean incluye dentro de este modelo el 
esquema Kaizen (eventos de mejora), donde en un periodo de pocos días los miembros 
de un departamento o área determinada aplican el ciclo DMAIC para mejorar un aspecto 
específico de alta prioridad. 

Es importante destacar que las empresas de servicio que han implementado el enfo­
que DMAIC se han dado cuenta de que éste no es aplicable de la misma forma en que se 
hace en los procesos de manufactura. La razón principal es que las medidas necesarias 
para monitorear los procesos de servicio son diferentes y, por lo tanto, también lo son 
las métricas. Es por esto que las empresas de servicio deben adquirir habilidades dife­
rentes para enfrentar las características específicas de la cultura de negocios basada en 
servicios. 50 

TABLA 14. 7 Aplicación del modelo Lean Seis Sigma (DMAIC] para el rediseño y mejora de procesos de servicio. 

Definir 

Medir 

Analizar 

Mejorar 

Controlar 

Mejoras de proceso 

Identificar el problema. 
Definir requisitos. 
Establecer metas. 

Validar problema/proceso. 
Depurar problema/meta. 
Medir etapas clave/insumos. 

Desarrollar hipótesis causa l. 
Identificar causas raíz "vitales". 
Validar hipótesis. 

Desarrollar ideas para eliminar 
las causas raíz. 
Probar soluciones. 
Estandarizar soluciones/medir 
resultados. 

Establecer medidas estándar para 
mantener el desempeño. 
Corregir problemas conforme 
sea necesario. 

Diseño/rediseño de proceso 

Identificar problemas específicos o generales. 
Definir meta/cambia r visión. 
Clarifi ca r alcance y requerimientos del cliente. 

Med ir el desempeño con respecto a los requisitos. 
Obtener 'n formación de la eficiencia de los procesos. 

Identificar las mejores prácticas. 
Eva uar el diseño de procesos 
• Agrega o no agrega valor. 
• Cue los de botella/desconexiones. 
• Rutas alternativas. 
Depurar requ isitos. 

Diseñar nu evos procesos 
• Desafiar supuestos. 
• Utilizar la creatividad. 
• Pri ncipios de distribución del trabajo. 
Impl ementar nuevos procesos, estructuras y 

sistemas. 

Establecer medidas y revisiones para mantener 
el desempeño. 
Corregir problemas conforme sea necesario. 

Fuente: Adaptada de Peter Pande, Robert Neuman y Ronald Cavanagh, The Six Sigma way (Nueva York, McGraw-Hill, 2000). 
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Medidas duras de calidad del servicio 

Cuando un problema es ocasionado por fuerzas internas controlables, no hay excusa para qu 
no vuelva a ocurrir. Mantener la buena voluntad del cliente después de una falla en el servici 
depende de si la empresa es capaz de mantener las promesas hechas, hasta el punto de poder 
decir que "estamos tomando medidas para asegurar que no vuelva a pasar''. Teniendo en cuen­
ta que es imprescindible prever, vamos a echar un vistazo a algunas herramientas para contro­
lar la calidad del servicio y determinar la raíz de los problemas que disgustan a los clientes. 

Hay herramientas asociadas con las diferentes etapas de la metodología Lean Seis Sig­
ma y que pueden ser de utilidad en los negocios de servicio. Algunas de éstas se muestrar. 
en la tabla 14.8. 

A continuación se detallan algunas de las herramientas de mejora más comunes. 

Gráficas de control para evaluar una única variable. Las gráficas de control muestrar. 
cómo evolucionan los niveles de calidad establecidos. Son útiles en la medida en que los 
datos en los que están basadas sean verídicos. 

Análisis de causa y efecto: el diagrama de pescado de Ishikawa. El análisis de causa-efecto 
es una técnica que fue empleada por primera vez por el experto en calidad Kaoru Ishikawa. Se 
elabora después del brainstorming de los directivos y miembros del personal para ver todas las 
posibles razones que pueden causar un problema. Los factores resultantes se categorizan en 
cinco grupos: Equipo, Personal, Material, Procedimientos y Otros, y se ordenan en un diagra -
ma causa-efecto, conocido como el diagrama de pescado (debido a su forma). Esta técnica se 
ha utilizado durante muchos años en la industria y recientemente en los servicios. 

Para agudizar el análisis de las empresas de servicio, mostramos un extenso marco que 
comprende ocho grupos en vez de cinco.51 La categoría de Personal se ha dividido en personal 
de contacto con el cliente y personal de apoyo, para realzar el hecho de que los problemas de 

TABLA 14.8 Herramientas Lean Seis Sigma [DMAIC) para Servicios. 

Etapa 

Definir 

Medir 

Analizar 

Mejorar 

Controlar 

Herramientas 

Análisis de Pareto, mapas de proceso, análisis de Kano, SIPOC (supplier, input, process, 
output, customers), gráficas de proyecto, mapas de cadena de valor, mapa de flujo 
de valor. 

Costos de calidad, defectos por unidad (DPU), defectos por millón de oportunidades 
(DPMO), nivel sigma, promedio, rango, desviación estándar, eficiencia de ciclo 
de proceso. 

Análisis de causa y efecto (diagrama de pescado), gráficas de dispersión, correlación 
visual, diagrama de Pareto, análisis del modo y efecto de falla. 

Pruebas comparativas, experimentos factoriales, 5S, lluvias de ideas, benchmarking, 
eventos de mejora, planeación de ventas y operaciones. 

Modelo de las 4P's (prepare, perform, perfect, progress), gráficas de control, 
control visual de procesos. 

Fuente: Adaptada con información de Praveen Gupta y Arvin Sri, Virtual/y stat free Six Sigma: focusing on intent far quick resu/ts 

(Acce lper Consulting, 2007); Michael George, Lean Six Sigma for service (McGraw-Hill, 2003). 
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servicio de la primera línea habitualmente los experimenta el cliente en forma directa. ,. · 
que las fallas en la estructura de apoyo se descubren a través de una onda expansin n ~ .:. · _ 
De la categoría de Información se ha extraído la categoría de Procedimientos, ya que fil!_._ -' 

problemas de servicio resultan de errores en la información, en especial los errores en el pee -
nal de primera línea a la hora de comunicar a los clientes qué hacer y cuándo. En el contex1o ·e 
las aerolíneas, por ejemplo, un anuncio incorrecto de la salida del vuelo hará que los pasajeros 
lleguen tarde a la puerta. Finalmente, hay una nueva categoría que son los Clientes. 

En la industria, los clientes tienen poco impacto en los procesos operativos del día a día, 
pero en los servicios con un alto contacto, están involucrados en las operaciones de primera 
línea. Si no hacen su papel de forma correcta (asumiendo incluso que han sido informa­
dos de lo que se espera de ellos), podrán reducir la productividad del servicio, causando 
problemas de calidad, tanto para ellos como para el resto de los usuarios. Por ejemplo, un 
error en la factura de un cliente en un restaurante puede ser consecuencia de una orden mal 
registrada, como lo muestra el diagrama de pescado en la figura 14.2, donde se visualizan 
las posibles razones de fallas en el servicio de un restaurante.52 Tenemos que reconocer, por 
supuesto, que las fallas son habitualmente secuenciales, ya que un problema lleva a otro. 

Un ejemplo de cómo identifican las causas de las fallas es el hotel Arts de Barcelona (Es­
paña). Una de las formas empleadas por el establecimiento para evitar fallas en el servicio era 
mediante Evita, un personaje "siniestro" que representaba los principales problemas que po­
dían surgir en el trabajo. Según Evita, las principales causas de los problemas eran los errores, 
las variaciones, las ineficiencias, el trabajo repetido y las averías y retrasos. En forma constante 
se organizaban grupos de mejora, en los que varias personas del mismo departamento o de 
diferentes se reunían para analizar las causas de un determinado problema o para mejorar 
procesos de trabajo. Por ejemplo, se había organizado un grupo de trabajo para disminuir el 
número de objetos de la vajilla que se rompían en el hotel, cifra que era muy elevada. 

El director afirmaba que: "Consideraban los problemas como oportunidades de mejo­
ra. Este hotel no es el cielo. Cometemos cientos de fallas y tenemos muchas quejas, pero nos 
enfrentamos a ellas como oportunidades, buscando soluciones y no culpables': 

Clientes 1 

Expectativas 

Percepci on es 

Otras ca usas 

Calidad en el 
servicio del 
restaurante 

Insta laciones 
Mobiliario 

Personal de 
contacto Proced imientos 

Fa lta de sistema de 
punto de venta 

Ambiente pobre 
o inapropiado 

Entrega deficiente e impuntual 
Factu ración incorrecta 

1 nadecu ad os/ defi cientes/in correctos 
Procedimientos de capac itación 

Personal desorganizado o desaliñado 
Ausencia de procedim ientos de 

queja a la mano 

Suministros 
materiales 

Instalaciones sucias 

Fuera de tiempo 

De pobre ca lidad 

Persona 1 tras 
bambalinas 

• Orden de cocina incorrecta 
•Captura incorrecta de datos 

• Comportamiento grosero 
o inadecuado 

Ciclos de tiempo variables 

Promesas ofrecidas incumplidas 

Falla en 
el servicio 

Drd en de cocina retardada 

Reservación no registrada o 
registrada en forma incorrecta 

Información 

Fuente: Kirt i Dutta et al., "Service failure and recovery strategies in the restau rant sector: An lndo-US comparative study", 

lnternationa/Jaurnal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 19 Núm. 5 (2007): pp. 351-363. 

FIGURA 14.2 Diagrama causa-efecto para las fallas en el servicio de un restaurante. 
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Además, los empleados tenían la obligación de notificar al departamento de calidad si 
identificaban algún suceso o comportamiento que ocurría por segunda vez y que objetiva­
mente les dificultaba la realización de un trabajo de calidad. Con ello se quería localizar la_ 
fallas antes de que lo hiciera el cliente y apostar por la estrategia de cero fallas. 53 

Es importante identificar las causas de falla no sólo por parte de la empresa, sino tam­
bién aquellas que pueden ser causadas por los clientes, para anticiparse y prevenirlas de 
manera adecuada.54 

Análisis de Pareto (denominado así después de que lo desarrollara un economista italiano). 
Trata de identificar las causas principales de los resultados observados. Este tipo de análisi 
es la causa fundamental de la famosa regla 80/20, ya que por lo regular revela que 80% del 
valor de una variable (en este ejemplo, el número de fallas de servicio) está producido por 
sólo 20% de las variables causales (por ejemplo, el número de causas posibles). 

Un ejemplo es el de las aerolíneas, donde los resultados mostraron que 88% de las sa­
lidas de los vuelos con retraso de la compañía estaban causados por cuatro (15%) de todo 
los factores posibles. De hecho, más de la mitad de los retrasos eran provocados por aceptar 
pasajeros a última hora (situaciones donde el personal retenía el vuelo por un pasajero que 
estaba haciendo el registro después de la hora prevista). En estas ocasiones, la compañía 
aérea ganaba un amigo que era este último pasajero, tal vez incentivando la repetición de 
esta conducta en el futuro, con el riesgo de que los pasajeros ya embarcados se disgustaran 
por el retraso. Otra gran parte de los retrasos son: la espera del vehículo que tiene que tirar 
del avión para retirarlo de la puerta, la espera para recargar combustible y los retrasos en 
firmar el peso y la hoja balance (un requisito de seguridad relacionado con la distribución 
de la carga del avión que el piloto tiene que observar en cada vuelo). 55 

En la figura 14.3 se muestra un diagrama de Pareto de las causas principales de errores 
de facturación en el transporte de mercancías. 

Análisis de Kano. Es un modelo desarrollado por Noritaki Kano para identificar los reque­
rimientos críticos para el cliente, incluyendo aquellos que desearían tener. Se basa en la idea 
de que la relación entre la calidad y la satisfacción del cliente muestra un comportamiento 
no lineal56 y clasifica los atributos de calidad en el servicio de acuerdo con sus efectos en la 
satisfacción del cliente, proporcionando una guía para las decisiones tácticas y estratégicas 
tomadas por las empresas para lograr la satisfacción del usuario. 

El modelo incluye tres categorías principales de requerimientos: 

• Requerimientos básicos: son aquellos atributos que el cliente asume estarán pre­
sentes en el servicio. Un ejemplo es que al visitar un hotel el huésped asume que la 
habitación estará limpia y habrá toallas en el baño. Cubrir estos requerimientos no 
incrementa la calidad en el servicio, pero no hacerlo puede generar insatisfacción 
en los clientes. 

Requerimientos explícitos: son aquellos que el cliente ha especificado y al cumplir­
los se le satisface, pero no generan lealtad. Un ejemplo se presenta cuando se lleva 
el automóvil al servicio y la agencia ofrece transporte sin costo. 

• Deseos no expresados del cliente: son aquellos que el usuario descubre cuando in­
teractúa con el producto o servicio y que "le encantaría tener" por la conveniencia 
y comodidad que representan. Cubrir estos atributos permite que el cliente esté 
dispuesto a pagar extra e influye en la obtención de la lealtad. Son aquellos factores 
que hacen del servicio una experiencia memorable.57 
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services and transactions (McGraw-Hill , 2003). 

FIGURA 14.3 Diagrama de Pareto de las causas principa les de os e"ores en la facturación de una 

empresa de transporte. 
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Es importante mencionar que, de acuerdo con Kano, aquellos deseos no expresados p -
el cliente, con el paso del tiempo se vuelven los requerimientos básicos que éste no expre:_ 
y da por un hecho que estarán presentes en el servicio. 

Un nuevo objetivo de calidad: "cero deserciones" 

Las fallas de la calidad estropean la percepción de los clientes y ponen a prueba _:.. 
lealtad, en especial en mercados en donde los clientes tienen proveedores alternativo: 
Reichheld y Sasser popularizaron el término de "cero deserciones", entendido como e_ 
enfoque sistemático para evitar la salida de los usuarios rentables. Antes de irse, lo 
clientes dan pistas. Por ejemplo, un banco español se dio cuenta al analizar los dato: 
que 58% de los usuarios de su segundo mejor segmento se habían quejado antes cie 
decidir abandonar la empresa. También puede observarse un perfil de salida cuando L 
tendencia del cliente va claramente a menos. Detrás de las causas de abandono están lo: 
"incidentes críticos" que los propician. Muchos de estos incidentes críticos son fallas de 
servicio. Una intervención a tiempo ante una falla es preferible a actuar cuando ya e: 
demasiado tarde. Un índice creciente de salida de clientes indica que algo va mal con le 
calidad (o que los competidores ofrecen un mejor valor) y una probable disminución 
del beneficio futuro. 

En las conclusiones de su trabajo, Reichheld observa que es mucho más difícil con­
seguir lealtad cuando el modelo de negocio de la empresa no integra los intereses legí­
timos de los clientes. Como parte del problema destaca que muchos directivos no están 
conscientes de las implicaciones económicas que tiene la lealtad de los clientes; están de 
acuerdo intuitivamente con el concepto pero no invierten en su logro. Muchas empresas 
no están conscientes de lo rentable que puede ser la lealtad y de lo difícil que es conse­
guirla. Añade: "Los directivos tienden a creer que con mejores esfuerzos de recuperación. 
más incentivos de precios, promociones y programas de puntos tipo "frequent flyers" lo 
van a arreglar todo. Pero el impacto de estos esfuerzos es por lo regular muy modesto. 
sobre todo si son fácilmente imitados por sus competidores''. 58 Los directivos deben de 
estar más conscientes de que la lealtad es la consecuencia de un enfoque sistemático y 
prolongado en el tiempo. Nunca la consecuencia de tres o cuatro iniciativas más o menos 
bien intencionadas. 

Cómo la mejora de la productividad impacta en la calidad y el valor 

Tradicionalmente la tarea de mejorar la productividad del servicio se ha asignado a los di­
rectivos de operaciones, donde su enfoque se ha centrado en las siguientes acciones: 

• Control detallado de los costos en cada paso del proceso. 

• Esfuerzos para reducir derroches de material o trabajo. 

• Emparejar la capacidad productiva a la media de los niveles de la demanda y no a 
los niveles más altos, así los trabajadores y el equipo no están en baja productividad 
durante largos periodos. 

• Reemplazar operarios por máquinas. 

• Proporcionar a los empleados, equipo y bases de datos que les faciliten un trabajo 
más rápido y de mejor calidad. 



o: 

INCREMENTO DEL VALOR DE LOS SERVICIOS MEJORANDO SU CALIDAD Y P~OJLlCT. '.}:.:; e 553 

• Enseñar a los trabajadores a ser más productivos (más rápido no nece-ar::!., -:::' 
implica hacerlo mejor. Si hay fallas, hay que repetir el trabajo). 

• Instalar buenos sistemas que permitan a los profesionales consultar tarea he .. :-_ -
antes por un profesional superior. 

Reestructurar o hacer reingeniería de procesos de las diferentes tareas puede significar 
un aumento potencial del servicio final, en especial en las tareas de soporte. Además, que 
el trabajador pueda desempeñar varias tareas diferentes ayudará a eliminar los cuellos de 
botella y la pérdida de tiempo, pues los directivos podrán destinar a los empleados donde 
más se les necesite en cada momento. 

Sin embargo, los directivos en general harán bien en valorar la productividad de los 
procesos de negocio desde una perspectiva más amplia. Hablamos de procesos que no sólo 
rebasan los límites de diferentes departamentos, sino también geográficos, pero que están 
conectados por las áreas de las estructuras de apoyo y el escenario frontal (jront-office) de 
una operación de servicio. Además, como ya se mencionó, debe mantenerse un equilibrio 
adecuado entre la calidad y la productividad, pues de lo contrario los resultados resultarán 
opuestos a lo esperado. 

Cómo los cambios en las actividades de apoyo pueden 
influir en los clientes 

Los cambios en la estructura de apoyo tienen implicaciones en la empresa de servicios 
dependiendo de si afectan a los clientes y son apreciados por los mismos. Si los técnicos 
de una línea aérea desarrollan un proceso de mejora en la rapidez para repostar el avión 
sin incurrir en altos costos, entonces la compañía aérea habrá obtenido una mejora en 
la productividad, que no ha generado un impacto en la experiencia del servicio del 
cliente. 

Otros cambios en la estructura de apoyo, sin embargo, tienen efectos en el escenario 
frontal (jront-office) y afectan a los clientes. (Véase "Memo para la gerencia 14.l"). Los 
responsables de la empresa de servicios tendrían que mantenerse al corriente de los cam­
bios efectuados en la estructura de apoyo, no sólo para estar al día, sino para mentalizar 
a los clientes. En un banco, por ejemplo, la decisión de instalar computadoras e impre­
soras nuevas les llevará a mejorar los controles internos de calidad y reducir el costo de 
preparar mensualmente las cuentas. Sin embargo, este nuevo equipo podrá cambiar la 
presentación de las cuentas del banco o la manera en la se envían. Si los clientes exigen 
una explicación a tales cambios, habrá que garantizarles una aclaración. Si las nuevas 
cuentas son más fáciles de leer y entender, entonces el cambio se considerará una mejora 
del servicio. 

Desafortunadamente, los cambios tecnológicos los implantan los especialistas, como 
auditores e ingenieros de sistemas, que nunca han tenido en cuenta las preocupaciones 
de los clientes. En vez de un mejor extracto, el resultado final podría ser un formato 
del extracto más difícil de interpretar. O con la posibilidad de que el nombre del cliente 
estuviera equivocado debido a que el departamento de procesamiento de datos trata de 
reducir el espacio para guardar las cosas. En este ejemplo, la mejora de la productividad 
de la estructura de apoyo significará para los clientes una disminución de la calidad del 
servicio percibido. 
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MEMO PARA LA GERENCIA 14. 7 

Mejora de la productividad en la Administración Pública Española 

La Dirección General de Incentivos Empresariales de la Junta de Extremadura (España) llevó a 
un aumento de la productividad a la Administración y consiguió incrementar la demanda de 
solicitud es de los empresarios extremeños. Aquel crecimiento exponencial de la demanda sólo 
pudo darse agilizando los procesos de apoyo. 

Antes, la demora del tiempo de respuesta hacía que los empresarios llamaran mucho 
más (preguntando cómo iba su asunto), con lo cual los funcionarios dedicaban más tiempo a 
responder que a sacar expedientes. 

"Lo primero que hicimos fue crear un consejo de Dirección donde participasen todos los 
jefes de servicio y jefes de sección". 

Como director general de Incentivos Empresariales los reuní preguntándoles: 
-¿Qué son ustedes? 
Y seguidamente respondí: -ustedes son fábricas. 
-¿Y qué fabrican? -continué preguntándoles. 
-¿Expedientes? -preguntó un jefe de sección con voluntad de ascenso. 
-Efectivamente, fabrican expedientes -contesté yo. 
-¿Y cuál es su materia prima? 
-Papeles, millones de papeles, -continué. 
-Por tanto, su objetivo es incrementar el número de expedientes y reducir el tiempo de 

respuesta. Señores, ia mejorar su productividad! 
Un buen FODA y la creación de la figura "el señor por qué" fueron las claves en este 

proceso de mejora. 
El "señor por qué" preguntaba si aquel documento que pedíamos era imprescindible para 

conceder una subvención, aunque se llevara pidiendo desde 1997. Con ello redujimos los 
papeles de estudio de la subvención de 13 a tres. 

Había que cambiar la mentalidad de que no trabajamos con administrados sino con 
clientes, y era necesario un plan de marketing. Y así fuimos la primera Dirección General de 
la Junta de Extremadura con plan de marketing. 

La calidad es el producto de dívidir lo que espera el cliente por lo que en realidad recibe. 
Como el cliente esperaba poco, cuando empezamos a darle agilidad en la respuesta cambió la 
relación de "administrado" a cliente, fuimos conquistando las principales cooperativas y em­
presas extremeñas, con una auténtica política de trajes a la medida. Cuestión de detalles. 

Llegó el examen. Los empresarios, en público, en la mesa de seguimiento del Plan de 
Industria, nos felicitaron por la mejora alcanzada. Ahora había llegado el momento de comu­
nicárselo a nuestros clientes internos: nuestros funcionarios. 

Preparamos una salida a un salón de actos cercano para todos los funcionarios. Nunca 
un director general se había reunido, a puerta cerrada, con todos sus funcionarios, y menos 
para darles explicaciones de lo que se estaba haciendo. 

Como a un funcionario no se le podía dar sobresueldos (ni otras cosas sencillas de la 
empresa privada), conseguimos "casualmente" que una agencia de viajes amiga ofreciera un 
fin de semana en paradores al ganador y su pareja. 

Sólo quedaba la prueba gráfica de que éramos un equipo. Sé que lo que voy a contar a 
continuación parece de mal-libro-americano-de-tú-puedes-muchacho. Pero, conseguimos 
que todos los miembros del Consejo de Dirección viniesen con camisas blancas. Conseguí 12 
corbatas iguales con un tigre rampante y sacamos una fotografía única en el espacio y en el 
tiempo. Todos con la misma camisa y corbata. Éramos un equipo. Esa imagen fue el calendario 
de la Dirección General de 2001. 

Fin de la historia, que no del proceso de mejora continua en el que todavía estamos. 

Fuente: Entrevista con el director general de la Junta de Extremadura (España). 
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Los esfuerzos del escenario frontal (front-office) para mejorar la productividad 

En los servicios de alto contacto con el cliente, la mayoría de las mejoras son visibles. ,\lu­

chas de los cambios sólo requieren una aceptación pasiYa por parte de los clientes; otro , 
sin embargo, requieren que los clientes adopten nueYos modelos de conducta con respecto 
a la organización. Si se proponen cambios sustanciales, tiene sentido enfocar los estudios 
de mercado para determinar cómo responderán los usuarios. El error es pensar que a par­
tir de los impactos en los clientes habrá una pérdida de negocio y se cancelarán los logros 
anticipados de productividad. Una vez que se ha decidido la naturaleza de los cambios, la 
comunicación de marketing puede ayudar a los cliente a prepararse para el cambio, expli­
cándoles la racionalidad, los beneficios y lo que ellos nece itan adoptar en el futuro. 

De vez en cuando los resultados de una innoYacion provocan un cambio radical en 
algún aspecto de la ejecución del servicio. Muchas Yece e te cambio ofrece ventajas signi­
ficativas de marketing, además de mejoras operatiYa . Pero un cambio radical no siempre 
se entiende y aprecia. 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 14.2 

Hotel Arts de Barcelona: la calidad del servicio permi te cobrar precios más altos 
que sus competidores 

El hotel Arts de Barcelona es una muestra de cómo J , buen diseño de la estructura de apoyo 
influye en el escenario frontal (front-office) y, por "La"to, eri la satisfacción del cliente. Desde 
su inauguración en 1993, la ocupación media de o"Le l nabía crecido cada año. En 1994 fue 
de 500/o y en 1996 de 750/o, mientras que los demás . o"Le es de lujo de Barcelona se movían 
por debajo de 500/o. En dos años, el hotel Arts de Barce ona había conseguido un prestigio 
muy elevado en la ciudad y se había convert ido er. ur. s mbolo de la Barcelona Olímpica. La 
zona de empleados del hotel se denominaba e "Hea of the House" y los trabajadores eran 
llamados "damas y caballeros". Llamaba la atención a cant'dad de paneles de información que 
había en los pasillos: los calendarios de act iv;daoes oe mes, los cumpleaños de los emplea­
dos, el credo de la empresa, los objetivos corp ora"Li os ,a misión del hotel. También recogían 
tarjetas con comentarios de clientes, clasificadas oe acuerdo con el carácter positivo o nega­
tivo de las opiniones. Existía un mural co n una grá=-ca en la que se representaba el número 
de apuntes sobre gustos de los clientes que se ao an generado por las "damas y caballeros". 
También había un sencillo manual de cóm o obtener ºnformación del cliente sobre sus prefe­
rencias sin invadir su intimidad. Además había a ·:rina con los premios que había ganado 
el hotel que no estaban en la zona de direcció • a q...1e se debía principalmente al trabajo que 
los empleados realizaban . Otro tablón recog'a el nombre de algunos huéspedes que tenían 
su entrada en el día con información sobre e numero de veces que habían venido al hotel 
y alguna de sus preferencias. En el departamen o ae mantenim iento se observaba un mural 
con las fotografías de media docena de n·ños - pu estas por iniciativa de los empleados-, 
hijos de los empleados de ese departamento. Dieras imágenes cumplían el papel de recordar 
que lo que daba sentido al trabajo que hac'ar era el bienestar de su familia. En ese mismo 
departamento, había una señal que decía que racer las cosas correctas 99.90/o de las veces 
no era suficiente. El equipo de dirección ten 'a como obligación hacer el trabajo agradable a 
los empleados y que éstos estuvieran en e1 ho e mej or que en su casa. Un elemento impor­
tante de mejora del servicio ofrecido a los huéspedes era el proceso de reconocimiento, que 
permitía determinar las preferencias personales y peticiones especiales demostradas por los 
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huéspedes. El éxito de este programa dependía de la cooperación de los empleados. A través 
de sus interacciones con los huéspedes, podían saber sin dificultad cuáles eran sus preferen­
cias personales. Para ello, la filosofía del hotel era tratar a todos los empleados con dignidad 
y respeto, sin tener en cuenta su posición y siendo justos en todo momento. Cada año se 
llevaba a cabo una encuesta de opinión que brindaba a cada empleado la oportunidad de su­
gerir recomendaciones y hacer comentarios relacionados con su propio trabajo, condiciones 
laborales y servicio a los huéspedes. Los datos recogidos permitían una mejora de la calidad 
de los procesos de la compañía. El hotel disponía de elementos tangibles para estimular los 
sentidos de los huéspedes y para recordar a los empleados la especial misión del hotel. Por 
todas partes había flores frescas -"porque huelen bien"-, en todas las habitaciones había 
lujosos albornoces -"porque son suaves al tacto"- y en todas las áreas abiertas al público 
colgaban arañas de luces -"porque son bonitas". Los pilares sobre los que se fundamentaba 
el objetivo de satisfacer y retener al 1000/o de clientes del hotel Arts Barcelona eran cuatro: 
los estándares de oro de la compañía, las numerosas herramientas para mejorar los procesos 
de calidad, el programa de detección y eliminación de defectos internos y el programa de 
reconocimiento a huéspedes. Una empresa independiente realizaba encuestas entre clientes 
individuales y corporativos que habían pernoctado en el hotel o que habían realizado conven­
ciones en el mismo y a los organizadores de congresos. Los resultados servían para comparar 
la evolución del hotel. El hotel Arts Barcelona también se sometía a diversas auditorías de 
calidad llevadas a cabo por institutos extranjeros. Por su propia iniciativa, realizaba minien­
cuestas a lo largo del año para valorar las mejoras de aquellas áreas que hubieran obtenido 
un resultado por debajo de 900/o de satisfacción. Los equipos de mejora estaban constituidos 
por los propios empleados, los líderes de los departamentos y un asesor de calidad que les 
guiaba en el proceso de mejora. Se llevaban a cabo encuestas de satisfacción y auditorías a 
todos los niveles para conocer los puntos fuertes y las áreas donde se necesitaba un equipo 
de mejora que permitiera aumentar el índice de satisfacción de los clientes. En 2009, el hote l 
celebró 15 años de su fundación, durante los cuales ha logrado consolidarse como un es­
tablecimiento de referencia en Barcelona, haciéndose merecedor de numerosos galardones, 
tanto nacionales como internacionales, que reiteran sus altos estándares de calidad. 

Fuentes: Caso de la División de Investigación del IESE. Preparado por los profesores Luis Ma. Huete y Vícto r 

Küppers, abril de 1996; véase también Jorge Puig-Durán Fresco, Certificación y modelos de calidad en 

hostelerfa y restauración, (Ediciones Díaz de Santos, 2006): pp. 116-117; notas de prensa hotel Arts Barcelona, 

disponibles en http://www.hotelartsbarcelona.com/sub2/45/es/prensa, consultada en noviembre de 2009. 

Cautela con las estrategias de reducción de costos 

Con la ausencia de nueva tecnología, muchos de los esfuerzos para mejorar la producti­
vidad del servicio tienden a centrarse en eliminar basura y reducir los costos laborales. 
Skinner lanza esta nota de precaución: "Ir reduciendo los derroches y las ineficiencias (el 
corazón de la mayoría de los programas de productividad), no es suficiente para restaurar 
la salud competitiva. En realidad, enfocarse en la reducción de costos (esto es, aumentar los 
resultados del trabajo manteniendo la misma mano de obra o reduciéndola) está compro­
bado que es perjudicial''.59 

Skinner escribía sobre la industria, pero lo podría haber hecho sobre los servicios. Lo 
recortes de personal en el escenario frontal indican que los empleados que se quedan tienen 
que trabajar más duro y rápido o que no hay personal suficiente para servir a los clientes en 
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las horas pico. Aunque los empleados sean capaces de trabajar más rápido dura e----::._ -
periodo, muy pocos pueden mantener este ritmo durante largos periodos; al final ::e :. 
cometen errores y tratan mal a los clientes. Los trabajadores que intentan hacer cos o --:: 
cosas a la vez (como servir al cliente a la vez que están atendiendo al teléfono y cump.:. e-­
tanda unos documentos) al final no hacen bien ninguna de las tareas. Una excesi,-a r ::: -
provoca descontento y frustración en todos los empleados, pero en especial en el per-or.a.. 
de contacto que está tratando de captar las necesidades del cliente, a la vez que inten-a 
cumplir con los objetivos de ahorrar material y equipo, eliminado las duplicaciones innece­
sarias, puede hacer que las cosas salgan peor de lo que se había planeado. Pregunté una yez a 
un recepcionista de hotel por qué había tardado tanto en hacer la facturación (check out) . El 
empleado respondió con una sonrisa cansada que los cuatro recepcionistas tenían que com -
partir la misma engrapadora para engrapar los recibos de las tarjetas de crédito a la factura 
de los clientes y tuvo que estar haciendo fila hasta que le tocara el turno de utilizarla. 

Propuestas enfocadas al cliente para mejorar la productividad 

En situaciones donde los clientes están muy involucrados en los procesos de ejecución del 
servicio (típicamente en los servicios realizados por personas), tanto los directivos de ope­
raciones, como los insumos de los clientes pueden realizarse de manera más productiva. El 
equipo de marketing tiene que pensar sobre qué estrategias emplear para influir en que los 
clientes se comporten de manera productiva. Revisamos tres estrategias: cambiar el mo­
mento de la demanda del cliente, involucrar más a los clientes en el proceso productivo y 
pedir a los clientes que utilicen terceras partes. 

Cambiar el momento en que demanda el cliente 

Administrar la demanda en un negocio de servicios con una capacidad restringida ha sido 
un tema recurrente en este libro. Los clientes habitualmente se quejan de que los servicios 
que utilizan están colapsados, reflejo de la hora del día, la temporada u otros picos cíclicos 
de la demanda. Durante los periodos bajos de estos ciclos, los directivos habitualmente se 
preocupan porque hay pocos clientes y las instalaciones y el personal no estén siendo pro­
ductivos por completo. Trasladando la demanda fuera de los picos, los directivos pueden 
hacer mejor uso de sus activos y dar un mejor servicio. Las campañas de publicidad de las 
compañías de correos animan a la gente a que mande sus paquetes mucho antes de Navi-
dad, en vez de hacerlo cuatro días previo a la fecha. · 

Sin embargo, no se puede desplazar la demanda sin la cooperación de terceras partes, 
como los directivos y colegios, que controlan las horas de trabajo y los calendarios de vaca­
ciones. Para llenar la capacidad ociosa durante las horas bajas, los responsables de marke­
ting tienen que establecer nuevos segmentos. Si los picos y valles de la demanda se suavizan 
utilizando las herramientas y estrategias discutidas en los capítulos anteriores, mejorará la 
productividad. 

Involucrar más a los clientes en el proceso de entrega del servicio 

Los clientes que asumen un papel más activo en la ejecución de un servicio y en el proceso 
de entrega pueden llevar a cabo algunas de las tareas que realiza la organización. Ambas 
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partes se beneficiarán cuando el cliente sea quien realice estas tareas ("autoservicio"). Mu­
chas innovaciones tecnológicas están diseñadas para que los usuarios ejecuten tareas que 
antes hacían los empleados. Por ejemplo, la compra de boletos de avión por Internet supone 
un ahorro de tiempo y costo, tanto para la compañía aérea como para el cliente. La compa­
ñía se ahorra de 8 a 10% del costo del canal y repercute en el cliente, que encuentra oferta 
más baratas. Además, el cliente puede ver y elegir él mismo cuáles opciones tiene de vuelo: 
y los precios. También puede consultarlo a cualquier hora del día y desde cualquier sitio 
donde haya conexión a Internet. 

Otro ejemplo donde los clientes empiezan a formar parte del proceso son los restauran -
tes, tradicionalmente conocidos por el alto componente de trabajo y la relativa baja produc­
tividad. Nos hemos acostumbrado a los bares de "autoservicio" y buffets. Sin tener en cuenta 
la reducción en el servicio de personal que conlleva, esta innovación se ha posicionado como 
un beneficio para el cliente, ya que elige qué comida quiere, la cantidad y sin retraso. 

Las mejoras de la calidad y productividad muchas veces dependen de la voluntad de 
los clientes para aprender nuevos procedimientos, seguir las instrucciones indicadas y co­
laborar con los empleados y otras personas. Los clientes que se enfrentan con prejuicios a 
un servicio determinado son los que probablemente se resistan al cambio. La percepción 
de un estudio de socialización puede ayudar al departamento de marketing a rediseñar la 
naturaleza del servicio para aumentar las posibilidades de ganar la cooperación del cliente. 
Concretamente, argumenta que los clientes necesitan ayuda para aprender estas nuevas 
habilidades, formarse una nueva imagen propia ("Puedo hacerlo yo mismo"), desarrollar 
nuevas relaciones con proveedores y clientes y adquirir nuevos valores. 

Tratar que los clientes utilicen terceras partes 

En algunos casos, los directivos serán capaces de mejorar la productividad del servicio me­
diante la delegación de una o más funciones de soporte de la empresa de servicios a terceras 
partes. El proceso de compra muchas veces falla en cuatro puntos: información, reserva­
ción, pago y consumo. Cuando el consumo de un servicio se lleva a cabo en un local al cual 
no es fácil acceder desde casa del cliente o del lugar de trabajo (por ejemplo, un aeropuerto, 
teatro, estadio u hotel de otra ciudad), tiene sentido delegar la entrega de estos servicios 
adicionales a organizaciones intermedias. 

Los intermediarios especializados gozan de economías de escala, capacitándoles a lle­
var a cabo el servicio a un precio más barato que el proveedor, permitiendo a este último 
centrarse en la calidad y productividad de su propia área. 

Resistencia al cambio por parte del cliente 

La resistencia al cambio por parte del cliente en entornos conocidos, con comportamientos 
de conducta establecidos desde hace tiempo, puede frustrar la mejora de la productividad 
e incluso de la calidad. Muy a menudo, la falla de la dirección está en mirar estos cambios 
desde el punto de vista del cliente y es lo que en realidad causa resistencia. Los directivos de 
operaciones de servicio podrían y deberían suprimir esta insensibilidad hacia sus clientes. 

Se sugieren seis posibles pasos: 

1. Desarrollar confianza en el cliente. Es muy difícil introducir cambios relacionados 
con la productividad cuando la gente no confía en la empresa, como ocurre en las 



instituciones grandes e impersonales. La buena voluntad de los cliente- r aé a _::.e r -

tar el cambio está estrechamente relacionada con el grado de confianza . e e-,, 
en la organización. Si la empresa no tiene una fuerte y positiva relación -o-: -
clientes, éstos serán capaces de bloquear las mejoras de la productividad. 

2. Captar los hábitos del cliente y sus expectativas. La gente por lo regular se habitúa .c. 
rutina de utilizar un servicio concreto siguiendo pasos específicos. En efecto, tiene:: 
su propio esquema en la cabeza. Las innovaciones que rompen alguna de estas rutinas 
es probable que encuentren resistencia, si antes no se han advertido estos cambio . 
Por ejemplo, cuando introdujeron el código de barras, varios minoristas parecía que 
habían ignorado el hábito de todo vendedor de examinar las etiquetas de los precios 
en los paquetes y luego ver el apunte en la caja registradora. Los minoristas hicieron 
poco esfuerzo para preparar a los clientes para el cambio y prever cómo les afectaría, 
además de calcular la racionalidad de esta innovación y de sus beneficios. 

3. Probar los nuevos procedimientos y equipos. Antes de introducir los nuevos proce­
dimientos o servicios basados en Internet, el departamento de marketing tiene que 
prever la respuesta del cliente. Estos esfuerzos deberán incluir una prueba de la­
boratorio y otra de campo en diferentes áreas. Cuando se remplaza el personal de 
servicio por un equipo automático, es importante que la organización desarrolle 
máquinas que sean fáciles de utilizar. Algunos de los equipos de autoservicio parece 
que fueron diseñados por y para ingenieros. Incluso las frases de las instrucciones 
tienen que estar bien pensadas. Hay instrucciones ambiguas y complejas que desani­
man a los clientes que no tienen mucho vocabulario ni habilidad en la lectura. 

4. Difundir los beneficios. Empezar con equipos o procedimientos de autoservicio impli­
ca que los mismos clientes efectúen parte del proceso. Aunque este trabajo adicional 
esté asociado a mayores beneficios (en amplitud de horarios, ahorro de tiempo y, en 
algún caso, ahorro de dinero), estos beneficios no son tan obvios, por lo que tienen 
que difundirse. Una buena estrategia debe incluir publicidad en los medios de co­
municación, vallas publicitarias, comunicación directa para informar a la gente de la 
innovación, llamar la atención y aclarar los beneficios del cambio de conducta. 

5. Enseñar a los clientes a utilizar las innovaciones y fomen tar que las prueben. Con 
sólo instalar máquinas de autoservicio y dar instrucciones no se gana uno a los 
clientes, en especial a aquellos que se resisten a la tecnología y a los cambios en 
general. La experiencia con los cajeros automáticos muestra que un elemento 
clave es poner a empleados para mostrar el nuevo equipo y resolver las dudas 
que surjan, para ganar en aceptación de los nuevos procedimientos y tecnolo­
gía. El costo de estos programas de demostración puede repartirse entre varias 
ocasiones, trasladando a los miembros del personal de un sitio a otro cuando la 
innovación se va extendiendo a nuevos lugares. Los incentivos de promoción y 
descuento en los precios sirven también para animar a probarlos por primera 
vez. Una vez que los clientes han experimentado la opción de autoservicio (en 
particular basada en electrónica) y comprueban que funciona bien, hay una ma­
yor probabilidad para que lo utilicen en forma habitual. 

6. Controlar el desempeño y continuar buscando mejoras. Introducir mejoras de cali­
dad y productividad es un proceso constante. La ventaja que se tiene hoy en calidad 
puede que falle el día de mañana por la respuesta del competidor. La ventaja com­
petitiva adquirida por las mejoras de la productividad se suprimirá rápidamente 
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cuando las otras empresas adopten procedimientos mejores o similares. Los direc­
tivos de servicios tienen que trabajar mucho para hacer que los programas logre::. 
su potencial y no permitir que bajen el listón. Por ejemplo, los directivos de la~ 
empresas han colocado páginas en la Internet que contienen información sobre '.~ 

empresa y sus servicios. Tendrían que controlar si el número de visitas a sus págJ­
nas aumenta a lo largo del tiempo, y si los clientes que buscan información se pasa;-_ 
de Internet al teléfono gratuito de atención al cliente de la empresa. 

Lo importante para los directivos es aprender de la experiencia (tanto buena come 
mala) para tomar acciones correctivas cuando sea necesario (que pueden incluir un nuey 
diseño de las instalaciones y procedimientos, mejores comunicaciones y actividades educa­
tivas, más promociones o mayores incentivos) y continuar investigando para obtener otra: 
maneras de impulsar la calidad y la productividad. 

Conclusión 

El aumento de la calidad del servicio y la mejora de la productividad son, por lo regular, ca­
ras de la misma moneda y por eso las tratamos simultáneamente como un componente de~ 

enfoque integral de administración de servicios. De manera conjunta, ofrecen un gran po­
tencial para mejorar el valor, tanto para los clientes como para la empresa. Un reto clave para 
cualquier compañía de servicios es proporcionar resultados favorables para sus clientes, de 
tal manera que no le impliquen un gran costo. Si los usuarios no están satisfechos con la ca­
lidad del servicio, no estarán dispuestos a pagar mucho por ello -o incluso lo comprarán al 
competidor que ofrezca una mejor calidad. Un bajo volumen de ventas significa unos activos 
poco productivos. La necesidad de precios bajos tendrá un impacto en la baja rentabilidad de 
la inversión, que también implicará una baja productividad de los activos. 

La noción de que los clientes son los mejores jueces de la calidad de los procesos de 
servicio y su resultado es relativamente nuevo y reemplaza a otros conceptos de calidad. 
Cuando se ve al cliente como el árbitro final de la calidad, los directivos de marketing pasan 
a jugar un papel esencial para definir las expectativas y medir la satisfacción del mismo. Sin 
embargo, el departamento de marketing necesita trabajar en conjunto con otras funciones 
de dirección en el diseño e implantación del servicio. 

Este capítulo ha presentado un número de entornos y herramientas para definir, medir 
y administrar la calidad, incluyendo programas de investigación para identificar las fallas 
de la calidad y diagramas de causa-efecto para identificar la raíz que provoca la falla en el 
servicio. Un control detallado puede ser un importante enfoque alternativo cuando se mide 
Ia calidad del servicio esencial de aquellos que tienen un alto componente de confiabilidad 
y creencia. 

Se tendría que incluir a los directivos de marketing en los programas de mejora de 
la productividad cuando éstos tienen un impacto en el cliente. Además, por lo regular 
los usuarios están involucrados en los procesos de producción del servicio, y el área de 
marketing debe de tener los ojos muy abiertos para ver de qué manera se puede amol­
dar el comportamiento del cliente a las mejoras de la productividad. La posibilidad de 
obtener cooperación incluye adoptar opciones de autoservicio, desplazar la demanda 
del cliente a periodos más tranquilos y utilizar una tercera parte de los proveedores 
para servicios adicionales. 
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En resumen, las características de valor, calidad y productividad son de gran r 
cía para la alta dirección porque están relacionadas en forma directa con la super i · - .: 
de la organización en un mercado competitivo. Las estrategias diseñadas para ,e' r -

el valor dependen, en gran medida, de los continuos aumentos en la calidad del eri.: 
(como lo definen los clientes), a la vez que las mejoras de la productividad refuerza,~ ·.:: 
satisfacción del cliente. El área de marketing tiene bastante trabajo con estos tres temas 
además de lograr mejoras significativas en todos ellos. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. ¿En qué se diferencian las definiciones de la calidad del servicio de las relacionadas con la 

calidad de los productos manufacturados? 
2. Explique la relación entre la calidad y la productividad del servicio. 
3. ¿Bajo cuá les circunstancias las mejoras en la calidad del servicio y la productividad llevan 

tanto al aumento del valor para los clientes como a mayores beneficios para la empresa? 
4. Revise las cinco dimensiones de la calidad del servicio. ¿Qué significan los elemen tos tangi-

5 . 
6. 

7. 

8. 

9. 

10. 
11. 

bles en el contexto de a) una tienda de reparación industrial; b) un banco al menudeo; c) un 
hotel; d) una compañía de telefonía, y e) una de las cinco mayores empresas de consultoría? 
Explique la diferencia entre calidad y satisfacción. 
¿Cuáles son los elementos principales que una empresa busca en su proveedor de servicios 
en el contexto B2B? 
Identifique los defectos que pueden darse en la calidad del servicio y cómo los responsabl es 
de las empresas de servicio pueden impedirlos. 
En su opinión, ¿cuáles son las principales ventajas y desventajas de la aplicación de Lean Seis 
Sigma en los negocios de servicio? 
¿Por qué la productividad es un tema más difícil para una empresa de servicios que para una 
industrial? 
¿Qué relación hay entre la productividad del servicio y la ren tabilidad de la calidad? 
¿Cuáles implicaciones pueden tener las estrategias de reducción de costos en una empresa 
de servicios? Explique su respuesta. 

EJERCICIOS DE APLICACIÓN 
1. Considere sus recientes experiencias como cliente de un servicio. ¿En cuáles dimensiones de 

la calidad del servicio ha experimentado mayor diferencia entre sus expectativas y las per­
cepciones a la hora de realizar el servicio? ¿Cuáles cree que podrían ser las causas? ¿Cuáles 
pasos tend ría que tomar la dirección para mejorar la calidad? 

2. Especifique las diferentes maneras que tiene, como cliente, de ayudar a mejorar la productivi­
dad de, por lo menos, cinco empresas de servicio. ¿Cuáles característ icas específicas de cada 
se rvicio hacen que sean posibles estas acciones? 

3. Escoja una empresa de servicios a la que tenga acceso y utilizando la esca la SERVQUAL de la 
tab la 14.2 mi da la calidad en su servicio. 
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CAPÍTULO 1 5 

Administración de quejas y recuperación del servicio 

Una buena recuperación puede convertir clientes enojados 
y frustrados en clientes leales. 

CHRISTOPHER w. L. HART, JAMES L. HESKETI 

y w. EARL SASSER 

11 G racias, Dios mío, por los clientes que se quejan", era el t ítulo de un artículo sobre las quejas 
de los consumidores. Este artículo llevó a que un directivo exclamara: "¡Gracias si tengo un 

cliente insatisfecho al teléfono! Los clientes que me preocupan son de los que nunca sé nada de 
ellos".1 Los clientes que se quejan dan a la empresa la oportun idad de corregir sus fallas (incluyen­
do las que la compañía ni siquiera se ha dado cuenta que tiene). de restablecer relaciones con el 
usuario que protesta y de mejorar la satisfacción futura. 

Aunque la primera regla de la productividad y calidad del servicio tendría que ser: "Haz lo 
bien a la primera", no podemos ignorar el hecho de que las fallas se siguen dando, a veces por 
razones externas que no están bajo el control de la organización. Por experiencia propia, se ha­
brá dado cuenta que en el momento de la verdad, se puede producir un enfrentamiento durante 
el servicio y por ello no obtener el resultado deseado. Las características de los servicios, como 
la actuación en tiempo real, la implicación del cliente, la consideración de la persona como par­
te del producto y la dificultad de una buena evaluación, aumentan la probabilidad de que se 
perciban las fallas en el servicio. La manera en que una empresa maneja las quejas y resuelve 
los problemas puede determinar la lealtad de sus clientes o, por el contrario, dejarlos escapar 
hacia la compete ncia. 

En este capítulo se examinará la naturaleza del comportamiento de quejas del cliente, se 
evaluará la efectividad de las prácticas actuales de recuperación de la satisfacción de servicio y 
se explorarán más a fondo las siguientes preguntas: 

1. ¿Cuáles planes de acción se pueden trazar frente a un cliente insatisfecho? 

2. ¿Cuáles factores explican e influyen en el comportamiento de las quejas? 

677 



---· ---------------

678 e ADMINISTRACIÓN DEL SISTEMA DE ENTREGA DEL SERVICIO 

3. ¿Cómo debería ser diseñado un sistema de recuperación de servicio por parte de los 
gerentes? 

4. ¿Cuáles técnicas están disponib les para iden tificar las raíces de problemas específicos? 

5. ¿Bajo cuá les circunstancias las empresas de servicio deberían ofrecer garantías de ser­
vicio? ¿Es bueno ofrecerlas sin condiciones? 

Comportamiento de queja del cliente 

Lo más probable es que no esté satisfecho por completo con la calidad de algunos de lo 
servicios que utiliza. ¿Cómo responde cuando le han decepcionado? ¿Protesta formalmente 
al empleado, pide hablar con el encargado, presenta una queja formal al director de la em­
presa expresándole su insatisfacción, escribe a una autoridad reguladora o llama a la oficina 
para la defensa de los clientes? ¿O sólo se queja con sus amigos y familia, murmura para su 
adentros y se cambia de proveedor cada vez que necesita este tipo de servicio? 

Si por lo regular no comunica a la empresa (o a una agencia externa) la insatisfacción 
por su servicio o por sus productos defectuosos, no es usted el único. Varios estudios de in -
vestigación de todo el mundo han determinado el triste hecho de que la mayoría de la gente 
no se queja, en especial si creen que no se va a hacer nada por resolverlo. E incluso cuando 
los clientes comunican su insatisfacción, los directivos no se hacen cargo de las quejas he­
chas al personal de contacto.2 

Respuesta del cliente a las fallas del servicio 

¿Qué opciones tiene el cliente cuando experimenta una falla en el servicio? La figura 15. 1 
describe las posibles líneas de acción. Este modelo sugiere por lo menos cuatro planes de 
acción principales: 

l. Quejarse de alguna manera al servicio de atención a clientes de la empresa. 

2. Quejarse a través de un tercero (defensa de los clientes, agencias reguladoras del 
consumo, tribunales civiles). 

3. No hacer nada. 

4. Cambiarse de empresa proveedora y desaconsejar el uso de este servicio a otras 
personas (comunicación de boca a boca negativa) . 

Siguiendo la secuencia de las posibles reacciones, observamos una variedad de resulta­
dos finales que pueden hacer que el cliente pase del enojo al entusiasmo con la empresa. El 
riesgo de deserción es alto, en especial cuando hay una variedad de opciones. Sin embargo, 
si un cliente satisfecho le comunica a una persona su satisfacción con el servicio prestado, 
un cliente insatisfecho se lo cuenta a diez. Los resultados del estudio sobre Insatisfacció n 
del cliente minorista 2006, dirigido por la Iniciativa de Comercio Minorista Jay H. Baker, 
de Wharton, y por la consultora Verde Group, de Toronto, revelan que sólo 6% de los con­
sumidores que experimentan problemas en un determinado comercio se puso en contacto 
con la compañía, mientras que 31 % compartió su insatisfacción con los amigos, familiares 
y colegas. De este total, 8% expresó su insatisfacción con una persona, otro 8% se lo dijo 
a dos, pero 6% se lo dijo a seis o más personas. Según los investigadores, a medida que la 
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Surge el problema 
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FIGURA 15.1 Posibles planes de acción con un cliente insatisfecho. 
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historia se extiende y se adorna, el impacto de las quejas es mayor para los clientes que no 
estuvieron involucrados de manera directa en lo ocurrido. Casi la mitad de los encuestados, 
48%, dijeron haber evitado ciertas tiendas en el pasado debido a la experiencia negativa que 
otros tuvieron en ese establecimiento. De los que habían vivido de primera mano una expe­
riencia negativa, 33% dijo que "de ninguna manera" o "probablemente no" volverían a ese 
lugar. Además de los problemas de estacionamiento, los encuestados se quejaron del largo 
tiempo de espera para ser atendidos (24%) o para pagar (33%). Los clientes que tuvieron 
que esperar para ser atendidos se quejaron de la demora con otras 2.1 personas, en prome­
dio, y los que esperaron mucho tiempo para pagar se lo comentaron a 1.4 personas.3 

Los directivos deben de tener en cuenta el impacto que la deserción puede proYocar en 
la pérdida, no sólo de un cliente, sino de la corriente de ingresos futuros de esa persona. Los 
clientes insatisfechos habitualmente comunican sus problemas a muchas persona . Internet 
ha hecho la vida más difícil para quienes dan un servicio de mala calidad, ya que lo clientes 
descontentos ahora llegan a miles de personas a través de páginas de Internet donde publi­
can sus malas experiencias con determinadas empresas, o bien, pueden comunicar dentro 
de los chats su descontento derivado de algún programa de lealtad mal di eñado. -1 

Cómo tratar las quejas del cliente 

El TARP (Instituto de Programas de Investigación de Asistencia Técnica) ha estudiado 
cómo se manejan las quejas de los clientes en muchos países. En 1986 publicó un estudio, 
basado en su propia investigación y en una selección detallada de estudios de todo el mun­
do, que es considerado como punto de referencia en este tema. Los resultados, que fueron 
muy divulgados, llevaron a que muchos directivos consideraran el impacto que tienen los 
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clientes insatisfechos, en especial aquellos que nunca se quejan, pero que luego se cambian 
de bando y se van con algún competidor. A partir de esa fecha han sido diversos los estudio 
publicados por TARP. 

¿Qué porcentaje de problemas se denuncian? Pocos clientes insatisfechos se quejan. n 
estudio realizado por TARP mostró que 70% de los clientes que experimenta una falla en 
algún servicio no se quejan.5 

AC Nielsen, empresa especializada en estudios de mercado, señaló un porcentaje de queja 
de 30% en los productos de las tiendas de comestibles o en sus embalajes. Resultados similare 
se daban en otros países. Un estudio noruego averiguó que el porcentaje de clientes insatisfe­
chos que se quejaron iba de 9% para el café a 68% para los automóviles. En este mismo país. 
un estudio realizado por Andreassen encontró que 68% de los usuarios insatisfechos no se 
quejan y de los que sí lo hacen, 40% resulta insatisfecho por el manejo de su inconformidad.r 
Un estudio alemán demostró que sólo un pequeño número de clientes expresaba su insa­
tisfacción, pero en este grupo los índices de queja oscilaban entre 29 y 81 %. Hace poco, un 
estudio sobre la insatisfacción de los clientes de comercio detallista (retail), realizado en 2006, 
mostró que sólo 6% de los clientes que experimentaron un problema se quejaron. 

Un estudio realizado en un banco español mostró que sólo 23% de los usuarios insa­
tisfechos se quejaban. Sin embargo, se demostró que 49.8% de quienes se iban del banco 
se habían quejado antes de marcharse. Ese porcentaje ascendía hasta 54.4% si hablamos de 
clientes de ingreso alto y medio. La valoración de la respuesta del banco a la queja se situaba 
en 4.03 sobre 10; sin embargo, las oficinas no tenían la percepción de que su atención a las 
quejas y reclamaciones fuera ineficiente. Tampoco eran conscientes de la importancia que 
la administración de quejas y reclamaciones tenía para los clientes hasta después del estu­
dio. Una vez terminada la investigación, el banco tomó las medidas necesarias para mejorar 
el sistema de quejas y reclamaciones. 

Mientras tanto, en México la mayoría de las empresas no cuentan con sistemas forma­
les de medición ni sistemas de monitoreo que permitan escuchar las quejas y que ayuden 
a resolver problemas. Mucho menos tienen programas de recuperación de la clientela. Por 
ejemplo, se estima que los bancos pierden al año entre 15 y 20% de los clientes.7 Lamen­
tablemente no se han logrado sistemas de medición efectiva, pues sólo se cuenta cuántos 
clientes nuevos utilizan el servicio y cuántos lo abandonan. La importancia de medir y ad­
ministrar las quejas de los clientes se analiza en la lectura de la página 717. 

¿Dónde se queja la gente? Varios estudios demuestran que la mayoría de las quejas se da 
en el lugar donde se ha comprado el producto o recibido el servicio. Muy pocos clientes 
insatisfechos se quejan en forma directa con los fabricantes o el director. Diversos estudios 
revelan que los clientes utilizan canales no interactivos para quejarse, como cartas o correos 
electrónicos, cuando desean descargar su ira, pero cuando buscan la resolución a un pro­
blema, prefieren utilizar el teléfono o el contacto cara a cara. 8 

Otra de las opciones que utilizan para expresar sus quejas son las instituciones desig­
nadas para este fin. En estas instituciones se encargan, entre otras funciones, de recibir y 
dar seguimiento a las quejas e inconformidades denunciadas por los clientes, tomando en 
algunos casos acciones legales. Algunos ejemplos incluyen a la Procuraduría Federal del 
Consumidor (Profeco) en México, el Instituto Nacional de Consumo en España, la Subse­
cretaría de Defensa al Consumidor en Argentina, el Servicio Nacional del Consumidor en 
Chile, entre otros. 
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También existen en la actualidad lugares en Internet donde los clientes insatisfecho 
pueden comunicar sus quejas. Por ejemplo, www.forodequejas.net, www.apestan.com o 
www.quejasydenuncias.com son páginas hechas por y para consumidores, principalmente 
con el propósito de advertir y denunciar los engaños y estafas que se han producido com -
prando o usando un determinado producto o servicio. Son páginas en las que los clientes de 
empresas y usuarios de servicios envían sus vivencias a través de quejas, críticas, opiniones 
y denuncias, y que son publicadas para que los futuros usuarios de ese mismo producto o 
servicio las lean antes de comprarlo o de usarlo. 

En la figura 15.2 se observa el formato de la página del portal de quejasydenuncias.com. 

¿Quién es más probable que se queje? En general, los resultados de los estudios demues­
tran que la gente joven y los clientes con un poder adquisitivo alto tienen mayor tendencia 
a quejarse que las personas mayores y de pocos ingresos. La gente que se queja es experta en 
el producto en cuestión y en los procedimientos para quejarse. Otros factores que aumen­
tan la probabilidad de una queja son la seriedad del problema, la importancia del producto 
para el cliente y si hay una pérdida financiera implicada. 

¿Por qué los clientes insatisfechos no se quejan? Porque antes de exponer un queja, los 
clientes insatisfechos evalúan si vale la pena el esfuerzo de pasar por el proceso de queja de 
una empresa, así como la probabilidad de que se tome una acción para corregir el inciden­
te. Para muchos clientes el esfuerzo no vale la pena, a í que deciden no quejarse y escogen 
otros medios para expresar su inconformidad. Sin embargo, si el proceso de queja se hace 
más accesible y se brindan mayores niveles de certeza, será más probable que el usuario 
exprese sus inconformidades.9 

La cultura y el contexto también son una de la razones por las que la gente no se que­
jaba. En varios estudios se ha encontrado que los estadounidenses disfrutan quejarse acerca 
de un producto o servicio, pues sienten que es su responsabilidad y esperan que al hacerlo 
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haya una mejora en el futuro. Los asiáticos muestran una tendencia menor a quejarse p -
miedo a perder respeto, pero son más propensos a culpar a la compañía más que a ello_ 
mismos y, por lo general, advierten a sus familiares y amigos sobre el incidente. 

Un aspecto constante en clientes insatisfechos de diversas culturas es la expectativa ~ 

recibir una disculpa y solución inmediata al problema, en vez de algún tipo de campen a­
ción. Esto indica que los usuarios buscan alta calidad en el servicio y una administracior. 
eficiente de las quejas. 10 

Un estudio japonés descubrió que 21 % de los clientes insatisfechos se sentía incómodo e in­
oportuno a la hora de quejarse. En muchos países europeos hay una fuerte relación entre el clien 
y los proveedores del servicio (en particular en los restaurantes), y se considera de mala educacior­
decir al personal de contacto que no se está satisfecho con el servicio o la comida. Piense en un pa: 
de ocasiones en las que no estuvo satisfecho y no se quejó. ¿Cuáles fueron esas razones? 

Impacto en la repetición de la compra. Cuando las quejas se resuelven de manera satisfac­
toria, estamos ante una buena oportunidad para que los clientes implicados permanezcar: 
leales a la marca y continúen comprando los productos y servicios. Estudios han demostra­
do que una recuperación efectiva del servicio puede impactar de forma positiva la imagen 
corporativa, las intenciones de recompra de los clientes y su lealtad. 11 

Variaciones de la satisfacción según la industria 
Durante la década de 1980 y principios de la de 1990, hubo mejoras significativas en la 
administración de las quejas en algunas industrias, aunque no todos los clientes están sati -
fechas con la manera en que se resuelven sus problemas. 

Además, hay signos desalentadores que indican que la situación está empezando a de­
teriorarse otra vez. Una medida para valorar cómo están actuando diferentes industrias de 
Estados Unidos en relación con las necesidades y expectativas del mercado, viene dado por 
el Índice de Satisfacción del Cliente Estadounidense (ACSI, por sus siglas en inglés), que 
mide la valoración global del cliente sobre el total de compras y la experiencia de consumo. 
las dos magnitudes reales y anticipadas.12 Claes Fornell, fundador de la ACSI y autor de 
"Cliente satisfecho: ganadores y perdedores en la batalla de preferencia del comprador", dice 
que "es demasiado pronto para predecir si la recesión ha tocado fondo, pero desde ACSI e 
generalmente un precursor de la creciente demanda de los consumidores, que podría muy 
bien ser una señal de reactivación de la muy deprimida economía de EU". Para el primer 
trimestre de 2009, la mejora de la satisfacción del cliente para los cinco sectores que abarca 
alcanzó un nivel de satisfacción de 76%. El beneficio fue mayor de la información ( +2.3%), 
seguido por el servicio de alojamiento y alimentación (+2.1%). En su mayor parte, el au­
mento de satisfacción de los clientes fue impulsado por los precios más bajos y no por un 
incremento en la calidad de los productos y servicios. 

En la figura 15.3 se muestra la variación en el índice de satisfacción de los consumi­
dores desde 1994 al primer trimestre de 2009. Como se aprecia, en 2009 se ha obtenido un 
índice de satisfacción mejor que en años anteriores, alcanzado la media de 76%. En general, 
las comidas rápidas han mejorado la satisfacción de los consumidores en 13% desde 1997 
y ahora se sitúa en una puntuación de 78. Los hoteles se enfrentan a un difícil momento en 
que los consumidores y las empresas han disminuido el gasto en vacaciones debido a la cri­
sis. La satisfacción de los viajeros con las compañías aéreas mostró una mejora por primera 
vez desde 2003, con un índice de satisfacción de 64%, poniendo fin a una tendencia a la baj a 
que, con pocas interrupciones, se inició en 1994.13 
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FIGURA 15.3 Cambios en el Índice de Satisfacción del Cliente American o (ACSI). 

En la tabla 15.l sobre la distribución de las reclamaciones en España, según el sector 
económico durante el año 2008, vemos que los sectore que contabilizan mayor número de 
quejas son: la vivienda (en propiedad y arrendamientos), telefonía y los servicios financie ­
ros. La figura 15.4 presenta que los motivos o causas de las quejas en los sectores de telefo­
nía están ligados a las facturaciones incorrectas, mientras que en los servicios financieros 
sobresale la falta de transparencia en la información. 

TABLA 1 5.1 Distribución de las consultas y reclamaciones en España, según el sector económico, 2008. 

Sectores Tota l ºlo 

Administración 27,252 2.23 

Adquisición de muebles 18,957 1.55 

Agencias de viajes 21 ,618 1.77 

Agua 8,170 0.67 

Alimentación y bebidas 12,037 0.98 

Automóvi les nuevos 14,322 1.17 

Automóvi les usados 14,228 1.16 

Compañías de seguros 55,828 4.57 

Compañías eléctricas 61,202 5.01 

Comun idad de propietarios 15,442 1.26 

Correos y mensajería 1,477 0.12 

Datos personales 6,052 0.50 

Electrodomésticos 31,220 2.55 

El ectrod omésti cos-SAT 22,139 1.81 

Enseñanza 5,543 0.45 

Farmacia 343 0.03 

Gas y derivados 18,758 1.53 

Hostelería-resta u ración 9,987 0.82 
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TABLA 15.1 Distribución de las consultas y reclamaciones en España, según el sector económico, 2008 (continuación). 

Sectores Total O/o 

Informática y reparaciones 19,609 1.60 

Medio ambiente 6,241 0.51 

Publicidad 3,704 0.30 

Reparación de automóviles 13,551 1.11 
Reparaciones en el hogar 22,571 1.85 
Ropa-ca Izado 21,922 1.79 

Sanidad privada 9,748 0.80 

Sanidad pública 12,035 0.98 

Seguros de automóviles 17,296 1.41 
Servicios financieros 127,183 10.40 

Servicios municipales 2,554 0.21 

Telefonía 154,599 12.65 

Tiempo compartido 2,933 0.24 

Tintorería 2,571 0.21 

Transportes públicos 44,498 3.64 
Venta a distancia 27,515 2.25 
Vivienda arrendamiento 28,508 2.33 

Vivienda en propiedad 94,883 7.76 
Total (sin otros sectores) 956,496 78.25 

Fuente: Datos proporcionados por las organizaciones de consumidores, Índice Nacional de Consumidores (INC). 

Por su parte, una iniciativa entre la empresa Adimark, la Universidad Adolfo Ibáñez y e: 
Centro Nacional de la Productividad y la Calidad de Chile se han propuesto medir el Índice 
Nacional de Satisfacción de Consumidores en Chile. Este estudio fue realizado en el primer 
semestre de 2008, se hicieron un total de 14 mil 157 entrevistas, en las que se evaluaba lasa­
tisfacción general con el servicio, la percepción precio-valor, problemas con el servicio y la 
gestión de clientes con problemas. De los datos se extrae que el nivel general de satisfacción 
se ha mantenido prácticamente invariable respecto al último semestre de 2007, llegando a 
un nivel de 68.4% de satisfacción. Asimismo, las industrias que tuvieron mejor desempeño 
fueron: las empresas de gas, colegios, estaciones de servicios, farmacias y cajas de compen­
sación. Las industrias con un bajo desempeño fueron los municipios, el transporte público. 
la energía eléctrica y las compañías de televisión por cable. 14 

Factores que influyen en el comportamiento de queja 

Cuando los clientes tienen un encuentro insatisfactorio con un servicio, su reacción inicial 
(por lo regular inconsciente) es valorar lo que está en juego. En general, estudios sobre el 
comportamiento de queja de los clientes han identificado dos causas principales por las que 
los usuarios reclaman. La primera es que reclaman para recuperar alguna pérdida econó­
mica, buscando incluso obtener un reembolso o que le repitan el servicio (por ejemplo, la 
reparación de automóviles y los servicios de tintorería). Pueden requerir una acción lega: 
si el problema continúa sin resolverse. Una segunda razón es para reafirmar la autoestima. 
Cuando los empleados que dan un servicio son maleducados, desagradables, deliberada-
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FIGURA 15.4 Motivos más frecuentes por los que reclaman los clientes españoles. 
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mente intimidan tes o en apariencia indiferentes (como cuando un vendedor está discutien -
do los planes del fin de semana con sus colegas e ignora a los clientes que están esperando . 
pueden afectar la autoestima del cliente y crear un sentimiento de injusticia. Pueden sentir 
que deberían ser tratados con más respeto y entonces enfurecerse. 

Surgen costos por reclamar. Éstos pueden incluir el costo monetario de un sello posta: 
o de una llamada telefónica, el tiempo y esfuerzo de escribir una carta detallada o de for­
mular una reclamación oral, y el costo psicológico del riesgo que supone un enfrentamientc 
desagradable con el proveedor del servicio, en particular si está implicado alguien a quien e 
cliente conoce y tendrá que tratar con él otra vez. Estos costos pueden desincentivar a que 
un cliente insatisfecho reclame. En muchas ocasiones, es preferible cambiarse de proveedor. 
sobre todo cuando los costos del cambio son bajos o inexistentes. Por ejemplo, si usted no 
está contento con el servicio que recibe de su agencia de viajes, ¿qué le impide cambiarse a 
otra diferente? Sin embargo, cambiar de médico o de dentista requiere más esfuerzo y pue­
de que sea más incómodo, porque hay que pedir el traspaso de todo el historial médico. 

Reclamar representa una forma de interacción social y como consecuencia es probable 
que esté influida por el papel de las percepciones y de las normas sociales. Un estudio des­
cubrió que para los servicios donde los clientes tienen "poca autoridad" (definida como la 
habilidad percibida para influir o controlar la transacción), hay menos probabilidad de que 
las quejas sean orales. 15 Los profesionales como médicos, dentistas, abogados y arquitecto 
son un buen ejemplo. Las normas sociales tienden a desincentivar la crítica de los cliente 
a los empleados, considerados como expertos en el servicio que ofrecen. Una clara conse­
cuencia es que los profesionales necesitan ofrecer maneras cómodas a través de las cuale 
los clientes expresen sus quejas. 

Las quejas como un dato de investigación de mercado 

Las empresas de servicio que muestran interés miran las quejas como una fuente de infor­
mación que puede ser utilizada para controlar la productividad y calidad y ver qué mejora 
son necesarias para evolucionar en el diseño y ejecución del servicio. Muchas quejas sobre 
la lentitud del servicio, por ejemplo, proporcionan información útil sobre la ineficiencia de 
los procesos. Para que las quejas sean útiles como material de investigación tienen que estar 
centralizadas, registradas, clasificadas y analizadas. Recopilar esta información requiere un 
sistema de captación de quejas dondequiera que se hagan (sin que esto afecte a la resolu­
ción oportuna de cada problema específico) que permita transmitirlas a una localización 
central donde pueden ser almacenadas en un registro de la compañía (un registro detallado 
de todas las quejas de los clientes recibidas por el proveedor del servicio) . Coordinar esta 
actividades no es una cuestión simple, pues hay muchos puntos de entrada, incluyendo: 

• Los propios empleados de la empresa que están en contacto con el cliente cara a 
cara o a través de las telecomunicaciones. 

• Organizaciones intermediarias que actúan en nombre del proveedor original. 

• Los directivos que normalmente no trabajan cara a cara con los clientes, pero que 
son reclamados en caso de que el cliente requiera mayor autoridad. 

• Cartas de sugerencias o reclamaciones depositadas en los buzones especiales para 
quejas. 

• Reclamaciones a terceras partes (defensores de clientes, agencias legislativas, aso­
ciaciones de clientes y a través de otros clientes). 
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Las funciones de los registros centrales son: 

• Proporcionar una base sobre la cual tratar las quejas y ver cómo se han re uei-o 

Alertar ante un deterioro percibido en uno o varios aspectos del servicio. 

• Indicar asuntos y temas delicados que requieran un análisis más profundo. 

Las empresas que logran diferentes maneras de centralizar las quejas descubren que 
esta información proporciona un valioso fundamento para estudios de mercado adiciona­
les, a través de muestreos cuyas conclusiones puedan extrapolarse a una amplia población 
representativa de clientes, donde se incluyan aquellos que sean reacios, por razones cultu­
rales u otras, a formular una queja. 

Las entrevistas personales o por teléfono ofrecen mejores oportunidades que las reali ­
zadas por correo o en el punto de venta para investigar más a fondo y probar qué hay detrás 
de determinadas opiniones. Un entrevistador experto puede obtener información valiosa 
mediante preguntas como: 

• ¿Me podría decir por qué se siente usted así? 

¿Quién (o qué) le causó esta situación? 

• ¿Cómo respondió el empleado con el que contactó? 

• ¿Qué acción le gustaría que tomara la empresa para evitar que se repitiera esta si­
tuación? 

El sistema de Instituciones de Salud Previsional lleva la estadística de las consultas, re­
clamaciones y controversias que se le presentan, así como los casos resueltos. Por ejemplo, 
entre los años 2000 y 2008, el total de consultas, reclamaciones y controversias decreció 
de 63 mil 839 a 55 mil 919. Mientras que el total de casos resueltos también disminuyó de 
63 mil 579 a 56 mil 197. 16 

Facilitar que los clientes se quejen 

¿Cómo pueden los directivos facili tar a los clientes insatisfechos que se quejen de las 
fallas en el servicio? Muchas empresas han mejorado sus procedimientos de recopila­
ción de quejas mediante la incorporación de líneas de teléfono gratuitas, computadoras 
y cámaras de video para plasmar las quejas. Incluso muchos van más lejos y entrenan a 
su equipo para que pregunten a los clientes si todo está bien e intervenir si alguien está 
descontento. Naturalmente, el solo hecho de recopilar quejas no implica resolverlas. Aun­
que una actitud de compasión por parte del empleado es mejor que un irritante gesto de 
indiferencia, el reto es tener una estrategia de recuperación de clientes insatisfechos bien 
diseñada, que dé autoridad al personal para resolver los problemas de manera rápida y 
satisfactoria. 

John Huppertz propone tres acciones para aumentar la probabilidad de que un cliente 
se queje: dar empowerment a los empleados para la resolución de conflictos, mejorar la ac­
cesibilidad, es decir, que el cliente tenga a la mano alguien con quien quejarse y eliminar el 
fastidio que genera tener que llenar formularios o documentos para expresar la queja. Otro 
aspecto importante es que, a medida que una política de reembolso o compensación es más 
severa o complicada, el cliente mostrará menor interés en expresar una queja. 17 
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Supermercados Pa6 de Ac;:úcar de Brasil sabe bien que los comentarios y quejas de los 
clientes aportan datos útiles y necesarios para una mejor administración, por lo que ha 
creado el Grupo Representativo del Consumidor (del acrónimo portugués GRC), el cual re­
presenta a los consumidores ante la administración de la empresa. El GRC da a los cliente 
la oportunidad de expresar opiniones, ideas y sugerencias por medio de la canalización de 
llamadas, e-mails y cartas. De acuerdo con la compañía, se reciben a diario tres mil comuni­
cados de clientes, los cuales se distribuyen por medio de un sistema totalmente integrado a 
la gerencia y áreas pertinentes. Es así que Pa6 de Ac;:úcar puede realizar los cambios necesa­
rios en corto tiempo, a la vez que logra expandir su conocimiento acerca de sus clientes. 18 

El desarrollo espectacular de la industria de call centers en los últimos años tiene su 
origen en la toma de conciencia del propio valor por parte de los clientes y de las compañía 
que les ofrecen sus productos. Las tres reglas básicas para ofrecer una respuesta adecuada 
a la queja de un cliente son: velocidad, inteligencia y trato personal. Estas tres reglas se 
pueden ofrecer con la máxima calidad a través de call centers equipados con la tecnología 
adecuada y con políticas de administración de clientes acordes con la estrategia de la com­
pañía. El tema de la velocidad implica que cuando el cliente se siente insatisfecho necesita 
expresarse rápidamente con la empresa que le facilitó el producto. El canal que más satisface 
por la velocidad de respuesta es el telefónico. La razón es que se ofrecen servicios con ho­
rarios muy extensos, no suelen hacer esperar, es cómodo, se puede llamar desde cualquier 
lugar y no es caro. 

En cuanto a la inteligencia, las nuevas aplicaciones de Customer Relationship Mana­
gement (CRM), cada vez más implantados en los call centers, permiten conocer cuál es el 
valor del cliente para la empresa, y qué política de compensación pueden ofrecerle ante 
una incidencia en el producto o servicio. Hay ejemplos de Servicios de Atención al Clien­
te que han esperado a clientes de alto valor en un aeropuerto para ofrecerles un teléfono 
celular (móvil) operativo, porque en el país al que viajaban no había la misma tecnología 
que en el país de origen. Por último, el trato personal. Al final, a todo el mundo le gusta 
desahogarse y poder identificar un responsable que nos escuche, comprenda y solucio­
ne nuestro problema. La relación personal es imprescindible para recuperar la confianza 
del cliente. 19 

Un ejemplo que muestra cómo una empresa facilita que los clientes se quejen es el 
del regulador chileno de telecomunicaciones Subtel, que lanzó un sistema online que per­
mite a los consumidores hacer un seguimiento del estado de sus quejas por el servicio. 
La legislación chilena exige ahora que las compañías de telecomunicaciones generen un 
coordinador de reclamos de consumidores para actuar de manera conjunta con la Subte] 
en la solución de reclamaciones por el servicio. Subtel ha recibido hasta marzo de 2009 
un total de tres mil 251 reclamaciones, entre las que figuran como más solicitadas las re­
lacionadas con disconformidades en la suscripción del servicio y en el cumplimiento del 
contrato promocional. 2º 

El Ministerio de Sanidad y Política Social de España, junto con el Instituto Nacional de 
Consumo, lleva desde 2005 realizando campañas anuales centradas en mejorar la calidad 
de vida de los ciudadanos a través de sus hábitos de salud y consumo. En la Navidad de 2008 
lanzó una campaña de sensibilización frente al gasto en periodos de rebajas navideñas para 
concientizar a las familias sobre la importancia de comprar con criterio en periodos de cri­
sis. Para ello, lanzó una campaña mediática, creando una página Web en la que se dan con­
sejos para realizar las compras, se ofrece un software para calcular el presupuesto destinado 
a la compra, así como consejos sobre compras en el extranjero en tiendas de moda.2 1 
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¿Qué esperan los clientes cuando se quejan? 

Siempre que ocurre una falla en el servicio, las personas esperan ser compensadas de m 
ra adecuada. Sin embargo, diversos estudios muestran que los clientes sienten que no ha.-: 
sido tratados con justicia ni han recibido la compensación adecuada. Cuando esto suce e. 
sus reacciones tienden a ser inmediatas, emocionales y duraderas.22 

Stephen Tax y Stephen Brown encontraron que 85% de las variaciones en la satisfacción 
relacionada con la recuperación del servicio era determinada por las tres dimensiones de 
justicia que se muestran en la figura 15.5.23 

• La justicia de procedimiento incluye las políticas y reglas que cualquier cliente debe 
seguir al buscar justicia. Los clientes esperan que la empresa asuma responsabi­
lidad, que es la clave para el comienzo de un procedimiento justo, seguido de un 
proceso receptivo y conveniente de recuperación. Esto incluye flexibilidad del sis­
tema y consideración de las aportaciones del cliente dentro del proceso de recupe­
ración. 

• La justicia en la interacción involucra a los empleados de la compañía que propor­
cionan la recuperación del servicio y su comportamiento hacia el cliente. Es muy 
importante dar una explicación sobre la falla y hacer un esfuerzo por resolver el 
problema. Sin embargo, el esfuerzo de recuperación debe ser percibido como ge­
nuino, honesto y cortés. 

• La justicia en el resultado se refiere a la compensación que un cliente recibe como 
resultado de las pérdidas e inconveniente deriYados de la falla en el servicio. In­
cluye compensaciones no sólo por la falla ino también por el tiempo, esfuerzo y 
energía invertidos durante el proceso de recuperación del servicio.24 
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1 1 1 
1 1 Proceso de manejo de Quejas 1 1 
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1 1 
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Fuente: Traducida de las tres dimensiones de la justicia perc ibida en los procesos de recuperación del servicio de 

Stephen Tax y Stephen Brown, "Recovering and learn ing from service failure", Sloan Management Review, Núm. 49, 

Vol. 1 (otoño 1998): pp.75-88. 

FIGURA 1 5.5 Tres dimensiones de justicia percibida en los procesos de recuperación del servicio. 
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Impacto en la lealtad por la recuperación de clientes insatisfechos 

El TARP defiende que el tratamiento de las quejas tendría que verse como un centro C:: 
beneficios o utilidades y no como un centro de costos. Incluso se ha creado una fórm U:_ 
donde se relaciona el valor de retener un buen cliente con los gastos generales de admini~ -
trar una unidad efectiva de tratamiento de quejas. Se han introducido datos de la industr..: 
estadounidense en esta fórmula y se han visto elevados rendimientos sobre la inversión: u:: 
porcentaje de 50 a 70% para la banca, de 20 a 150% para compañías de gas, más de 100 
para servicios de automóvil, y entre 35 a un sorprendente 400% en tiendas minoristas.25 

Las investigaciones de TARP han mostrado además que las intenciones de recompr::. 
para diferentes productos oscilaban entre 9 y 37% cuando los clientes se mostraban insati_­
fechos pero no se quejaban. Para una queja mayor, la tasa de retención se incrementó de _, 
a 19% si el cliente se quejaba y la empresa escuchaba pero era incapaz de resolver la quej::.. 
Si la queja se podía resolver de forma satisfactoria para el cliente, la tasa de retención crecí::. 
hasta 54%. La tasa de retención más alta, de 82%, se alcanzó cuando los problemas eran 
resueltos rápidamente, por lo general en el lugar donde se presentaban.26 

De estos resultados se deduce que cuando un cliente insatisfecho se va, la empresa pierde 
más que el valor que tiene la próxima transacción. Pierde una cadena de beneficios que podría 
generar ese cliente a largo plazo, así como los de sus amigos que han cambiado de proveedor 
debido a los comentarios negativos de ese cliente descontento. Por tanto, es rentable invertir 
en los esfuerzos de recuperación de servicio para proteger esos beneficios a largo plazo. 

El diseño de los procedimientos de recuperación de servicio debe tener en cuenta el 
entorno específico de la empresa y el tipo de problemas con los que podrían encontrarse 
los clientes. La figura 15.6 muestra los componentes de un sistema de recuperación de 
servicio efectivo. 

La recuperación de la satisfacción siguiendo las quejas de los clientes 

La recuperación de los clientes insatisfechos es un término muy amplio para denominar los 
esfuerzos sistemáticos de una empresa por corregir un problema y recuperar la confianza 
tras una falla en el servicio. Los intentos por recuperar el servicio tienen un papel crucial en 
lograr (o reestablecer) la satisfacción del cliente. En cualquier organización hay sucesos que 
pueden provocar un impacto negativo en la relación con los clientes. La prueba del com­
promiso de una empresa con la satisfacción y calidad del servicio no son las promesas y el 
ambiente de sus oficinas, sino la manera en la que reacciona cuando las cosas van mal con 
el cliente (por desgracia, el modo de acción de muchas compañías no siempre es coherente 
con sus promesas). 

Un servicio efectivo de recuperación de clientes descontentos requiere buenos pro­
cedimientos para resolver los problemas y tratar a las personas insatisfechas. Es crucial 
para las empresas tener estrategias efectivas de recuperación, ya que un único problema 
de servicio puede destruir la confianza de un cliente, sobre todo cuando se dan en los 
siguientes tres casos. 

La falla es importante (por ejemplo, una actitud descarada y deshonesta por parte 
del proveedor). 

• El problema concuerda con un patrón de comportamiento común en la compañía 
y no con un incidente aislado. 
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FIGURA 15.6 Componentes de un sistema de recuperación efect iva del servi cio. 

• Los intentos de recuperación son débiles, pretendiendo camuflar el problema ori­
ginal en vez de tratar de corregirlo. 2

-

Muchas quejas se formulan en el momento en que se está efectuando el servicio, mien­
tras que otras se hacen después del suceso. En ambos casos, la manera en que se traten las 
quejas determinará si el cliente permanecerá con la empresa o buscará un nuevo proveedor 
para el futuro. La ventaja de obtener quejas en tiempo real es que todavía hay oportunidad 
de corregir la situación antes de que se entregue por completo el servicio. La parte negativa 
(desde el punto de vista del empleado) es que pueden resultar desalentadoras. Abordar 
las quejas en tiempo real también puede interferir en la entrega del servicio. La principal 
dificultad para los empleados es que habitualmente carecen de la autoridad y de las herra­
mientas necesarias para resolver los problemas de los clientes, en particular cuando se trata 
de buscar opciones a cargo de la empresa o autorizar la compensación in sítu. Cuando las 
quejas se hacen después de la entrega del servicio, las opciones para la recuperación son 
más limitadas. En este caso, la compañía puede excusarse, repetir el servicio hasta conse­
guir la solución deseada u ofrecer otra manera de compensación. 
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Un ejemplo de lo antes mencionado es el sitio PlanetFeedback. Comentarios como 
"El motor no funciona", "falta un cable", "el transformador es para otro tipo de enchufe~. 

"el manual de instrucciones no se entiende", tienen su espacio en Internet en el servici 
PlanetFeedback. El sitio, además de ventilar los comentarios de los clientes sobre su: 
compras, les permite contactarse con facilidad con las compañías aludidas. PlanetFeed­
back tiene una base de datos con miles de compañías a las cuales contacta con rapidez 
Si la que busca no está en su base de datos, el servicio se compromete a localizarla y ha­
cerle llegar su queja. Una vez que su carta es enviada, PlanetFeedback ofrece un servici 
de seguimiento de las respuestas de las compañías. El usuario puede incrementar su in­
fluencia contactándose con otros que hayan tenido el mismo problema e iniciar acciones 
conjuntas. Por supuesto que también puede compartir las buenas experiencias que ha 
tenido con las compañías. 28 

Principios de una resolución efectiva de los problemas 

Para conseguir recuperarse de las fallas del servicio no basta con una simple determinación 
de querer resolver los problemas. Requiere un compromiso, una planeación y líneas de ac­
ción claras y definidas. Tanto los directivos como el personal de cara al público tienen que 
estar preparados para tratar con clientes insatisfechos, conflictivos y que muchas veces se 
comportan de manera insultante hacia el personal de servicio que no tiene ninguna culpa. 
Los intentos de la recuperación de servicio deben de ser flexibles y los empleados deberían 
tener la autoridad suficiente como para tomar las medidas necesarias para solucionar lo 
problemas de los clientes insatisfechos.29 El "Memo para la gerencia 15.1" presenta discu­
siones con ejecutivos de distintas industrias, los cuales definen las líneas de acción para 
resolver un problema de manera efectiva. Cada empresa, a la hora de aplicar un proceso de 
recuperación de servicio, debe tener en cuenta su entorno específico y los problemas tipo 
con los que es probable que se encuentre el cliente. 

Las compañías bien administradas buscan actuar rápido y bien en cada uno de los 10 
puntos discutidos en el "Memo para la gerencia 15.1''. Los estudios sugieren que cuanto más 
lenta sea la resolución de un problema de servicio, mejor tendrá que ser la recompensa (o 
reparación) necesaria para hacer que el cliente esté satisfecho con el resultado del proceso 
de recuperación de servicio.30 Un hecho que puede enervar a los clientes es que se traten las 
quejas con sospecha y desconfianza. Hay un peligro real en asumir que todos los clientes que 
se quejan son, como los denominamos en el capítulo 4, clientes difíciles. Como afirma el pre­
sidente del TARP: "Nuestros estudios han visto que en la mayoría de las organizaciones, las 
estafas premeditadas de las que han sido objeto las empresas representan de 1a2% de la base 
de los clientes. Nos preguntamos por qué muchas empresas se defienden de estos clientes sin 
escrúpulos tratando al 98% de sus clientes honestos como deshonestos''. 31 

Recuperar a los clientes que han dejado la empresa después de una o más experiencias 
desagradables con el servicio es uno de los retos a los que se enfrentan los directivos. Strauss 
y Friege apuestan por una política estructurada de aproximación para ganar de nuevo a los 
usuarios que han manifestado la intención de terminar todo tipo de relación con la empresa 
o que ya la han dejado.32 

En la figura 15.7 vemos los diferentes sistemas de recuperación de clientes.33 La pri­
mera generación de recuperación de clientes corresponde al sistema inflexible en el que 
las empresas no admiten que se pueden equivocar. Por eso, cuando un usuario expone un 
problema, le dicen -a efectos prácticos- que se verán las caras en el juzgado . 

.. 
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En la segunda generación de sistemas de recuperación de clientes, el sistema burocrá­
tico, la empresa asume que se equivoca. Recoge la queja, y responde a través de un sistema 
burocrático, lento pero seguro. 

En la tercera generación de sistemas de recuperación de clientes, el sistema reacti,-o, 
se da un gran paso hacia delante. Las reglas y las normas para atender las quejas han sido 
sustituidas por capacitación y mejora del compromiso de los empleados. El sistema sigue 
siendo reactivo, pero cuenta con un estimulante diseño. 

MEMO PARA LA GERENCIA 15. 1 

Notas de acción para una resolución efectiva de prob lemas 

1. Actuar rápidamente. Si la queja se lleva a cabo dura nte la ejecución del servicio, el tiem­
po será el elemento clave para conseguir una recupe ración total del cliente. Cuando las 
quejas se hacen después de la entrega del servicio, muchas empresas han establecido 
políticas de respuesta dentro de las 24 horas sigu ientes. Incluso cuando es probable que 
la resolución completa del problema lleve más tiempo del previsto, es imprescindible 
comunicárselo al cliente y reconocer la falla. 

2. Admitir fallas pero sin ponerse a la defensiva. Actuar a a defensiva puede hacer pensar que la 
organización tiene algo que esconder o es reacia a ana lizar con profundidad la situación. 

3. Mostrar que se entiende el problema desde el punto de vista del cliente. Ponerse en la piel del 
cliente es la única forma de entender qué es lo que a ido mal y por qué está disgustado. 
El persona l de servicio debe de evitar precipita rse y hacer sus interpretaciones personales. 

4. No discutir con los clientes. El propósito tendría que ser uni ficar los hechos para alcanzar 
una solución compartida, no intentar ir a gana r un debate o probar que el cliente no sabe. 
Discutir impide escuchar y rara vez disipa la có lera. 

5. Reconocer los sentimientos del cliente, tácita o explícitamente. (Con frases del estilo : 
"Puedo entender por qué está usted disgustado"). Esta acción ayuda a crear una comu­
nicación que es el primer paso para reconstru ir una relación dañada. 

6. Dar al cliente el beneficio de la duda. No todos los clientes están en lo cierto y no to­
das las quejas son justificadas. Pero ellos tendrían que ser tratados como si su queja 
fuera válida hasta que no se demostra ra lo con rario. Si hay mucho dinero en juego 
(como una reclamación de seguros o un juicio). hay que garantizar una investigación 
detallada. Por el contrario, si la cantidad en juego es pequeña, no valdrá la pena crear 
una situación incómoda y se tratará de rembo sar o dar otra compensación. A pesar de 
todo, es una buena idea registrar las quej as, ver el historial de cada cliente y estudiar 
cuáles son dudosas. 

7. Establecer de forma clara los pasos necesarios para resolver el problema. Cuando no son 
posibles las soluciones instantáneas, es bueno in formar al cliente de cómo la organiza­
ción piensa proceder para corregi r su acción. Este hecho significa que la empresa está 
tomando medidas correctivas aunque debe considerar con cuidado el tiempo que le lle­
vará corregir la acción (así las empresas serán cuidadosas de no prometer demasiado). 

8. Mantener informados a los clientes del progreso. A nadie le gusta estar en el olvido. La 
incertidumbre crea ansiedad y estrés. La gente tiende a aceptar mejor los problemas si 
sabe qué es lo que está pasando o reciben información periódica sobre la evolución de 
los mismos. 

9. Considerar la compensación. Cuando los clientes no han recibido los resultados del servi­
cio por los que han pagado y además han sufri do serios inconvenientes como la pérdida 
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de tiempo y dinero, la empresa deberá establecer un pago monetario o una oferta equ -
valente al servicio en especie. Este tipo de estrategias de recuperación reduce tam bier 
el riesgo de una acción legal por parte de un cliente furioso. Las garantías de servic·: 
establecen con antelación qué tipo de compensaciones se llevarán a cabo y es obligacior 
de la empresa velar por su cumplimiento. 

10. Perseverancia para recuperar la confianza. Cuando los clientes han sido defraudados, urc 
de los mayores retos es recuperar su confianza y conservar la relación para el futuro. Se 
necesita perseverancia para suavizar el enojo de los clientes y convencerlos de que las 
acciones que se han llevado a cabo han sido para evitar que vuelva a ocurrir el problema. 
Los verdaderos esfuerzos de recuperación pueden ser muy efectivos en la construcc iór 
de la lealtad y de referencias. 

La última generación añade un elemento importantísimo: la proactividad. En este ca 
es la empresa quien toma la iniciativa de recuperación cuando detecta una anomalía ante: 
de que el cliente se lo diga. 

En la figura 15.7 aparecen dos ejes que se cruzan: en uno se representan las cuatrc 
generaciones de sistemas de recuperación de clientes y en el otro el grado de excelenci<l 
de las operaciones, que se podría medir en función de la frecuencia e importancia de la~ 

fallas. La figura refleja que cuando una empresa suma buenas operaciones y sistemas de 
recuperación de última generación, propicia las condiciones para crear clientes "apóstole ~ 
Por el contrario, cuando en una empresa coexisten operaciones deficientes con sistemas de 
primera generación, la proliferación de clientes "terroristas" es inevitable. 

Cuidar a los clientes requiere que la empresa también se haga cargo de sus empleado . 
Los directivos tienen que reconocer que, manejar las quejas sobre las fallas en el servicio e 
intentar recuperarlo, resulta estresante para los empleados, en especial cuando son maltra­
tados por los clientes por problemas sobre los cuales no tienen ningún tipo de control. Para 
agravar la presión sobre los mismos, existen políticas que imponen procedimientos inflexi­
bles y burocráticos que impiden al personal de contacto tener autoridad para manejar como 
crean oportuno las situaciones de recuperación. Bowen y Johnston argumentan a favor de 
que las empresas de servicio desarrollen "estrategias internas de recuperación de servicio", 
diseñadas para ayudar a los empleados a recuperarse del sentimiento negativo que propor­
ciona el hecho de ser la persona sobre la cual el cliente descarga su rabia e insatisfacción.3.i 

Asimismo, la dirección debe asegurarse de que contrata un número suficiente de em -
pleados, bien formados y motivados, que sean capaces de proporcionar un buen servicio y 
una rápida y efectiva recuperación cuando las cosas van mal. Las compañías con una buena 
reputación en la atención a los clientes no se pueden permitir el lujo de acomodarse y ser 
complacientes. La reestructuración de personal (una política deliberada de reducir el número 
de empleados para disminuir costos) a menudo implica un riesgo, pues sustituyen personas 
por mensajes automáticos de teléfono y páginas de Internet pensando que les permitirá con­
tinuar respondiendo de forma satisfactoria a los problemas de los clientes. La industria de 
las telecomunicaciones muestra un ejemplo de los riesgos que entrañan recortar la base del 
personal de servicio a favor de soluciones automatizadas, en particular durante un periodo de 
continuas fusiones, adquisiciones y falta de inversión. Las empresas cliente, desde aerolíneas 
internacionales hasta la Cámara de Comercio de Chicago, están entre aquellos cuyo teléfono 
y operaciones de Internet se paralizaron por fallas en el servicio, las cuales se agravaron por la 
impotencia de los clientes para encontrar a alguien que les pudiera solucionar el problema.35 
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FIGURA 15. 7 Sistemas de recuperación de servicios. 

Garantías de servicio 

Un pequeño pero creciente número de compañías ofrece a los clientes una garantía in­
condicional de satisfacción, prometiendo que si el servicio no alcanza un nivel de calidad 
predefinido, el cliente tiene derecho a recibir una o más formas de compensación, ya sea el 
reembolso, el cambio o el abono en cuenta. Christopher Hart proporciona razones por las 
cuáles las garantías de servicio son herramientas poderosas, tanto para la promoción como 
para el logro de un servicio de calidad. Éstas son: 

l. Las garantías obligan a las empresas a centrarse en lo que sus clientes quieren y 
esperan en realidad en cada paso del servicio. 

2. Las garantías definen unos determinados niveles de calidad, transmitiendo tanto 
a los clientes como a los empleados lo que la empresa quiere y representa. Las re­
compensas a los clientes por un servicio de mala calidad hacen que los directivos 
se tomen en serio las garantías, ya que quedan reflejados en los costos financie­
ros de las fallas de calidad. 

3. Las garantías requieren el desarrollo de un sistema que haga que el cliente genere 
información de retroalimentación llena de sentido sobre la que la empresa pueda 
actuar. 

4. Las garantías ayudan a las empresas a identificar y superar sus fallas. 

5. Las garantías se consideran una fuerza de marketing porque reducen el riesgo en 
la decisión de compra. También ayudan a construir una relación de lealtad a largo 
plazo. 36 

La presencia de una garantía puede facilitar a los clientes el quejarse y fomentar el com­
portamiento de queja en ellos, porque se le anticipa al cliente que los empleados que brindan 
el servicio están preparados para resolver problemas y ofrecer la compensación apropiada. 
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Sara Bjürlin y Per Skalén encontraron que aun cuando los clientes no estaban enterados "" 
que existía una garantía de servicio antes de realizar su queja, eran sorprendidos de maner.: 
positiva al conocer que la empresa contaba con un procedimiento preestablecido para ma­
nejar las fallas y al darse cuenta de que sus quejas eran tomadas en serio. 37 

Muchas empresas han implantado garantías de servicio sin pensar un momento en e. 
compromiso que implican. Compare los siguientes ejemplos de garantías de servicio de L 
tabla 15.2 y pregúntese de cuál de las empresas le gustaría ser cliente. 

TABLA 15.2 Ejemplos de garantías de servicio. 

• Garantía del servicio exprés de la empresa de mensajería estadounidense US Postal Service (USPS) 
Garantía de servicio: están excluidos todos los envíos internacionales y militares retrasados debido a 
inspecciones de aduanas. Si este envío es franqueado a la sucursal asignada de USPS Entrega Exprés 
antes del tiempo estimado para una entrega al día siguiente, será entregada al mismo o al agente antes 
del tiempo garantizado el siguiente día hábil. Es necesaria la firma del destinatario, del representante del 
mismo o del mensajero una vez efectuada la entrega. Si no se ha entregado en el tiempo garantizado y el 
remitente reclama un reembolso, USPS pagará el franqueo excepto en los siguientes casos: 1. la entrega 
se intentó pero no se pudo realizar; 2. el envío se retrasó por huelga o paro; 3. la detención de la entre­
ga se hizo con fines legales. 

Fuente: Editado en la parte de atrás del recibo de los envíos Exprés. 

• Garantía de LL Bean 
Nuestra garantía: nuestros productos están garantizados para que le proporcionen el 1000/o de satisfacción. 
Si sucede lo contrario, devuelva el producto en cualquier momento. Se lo cambiaremos por otro, le 
reembolsaremos el dinero o se lo abonaremos en su tarjeta de crédito. No queremos que tenga nada de LL 
Bean que no le satisfaga completamente. 

Fuente: Editado en todos los catálogos de LL Bean y en la página de In ternet de la compañía, www.llbean.com/customerservice/, 

consultada en mayo de 2009. 

• Garantía de puntualidad de la compañía aérea Spanair 
Condiciones generales del bono garantía de puntualidad: este Bono de Garantía se entrega sólo a aquellos 
pasajeros que hayan sufrido alg ún tipo de retraso en las rutas seleccionadas. Dicho retraso queda estipulado 
en más de 15 minutos entre la hora programada de salida del vuelo que figura en el boleto del pasajero y el 
cierre de las puertas del avión. Spanair se obliga a la Garantía de Puntualidad en aquellos retrasos que sean 
imputables a la compañía. Quedan excluidas las causas de fuerza mayor y las no imputables a Spanair S. A. 
Con este bono, y siempre que se cumplan las condiciones descritas, Spanair se compromete a entregar un 
boleto gratuito en el mismo trayecto y clase. Los boletos emitidos contra este bono no serán, en ningún caso, 
reembolsables, transferibles y no generaran puntos/millas en ningún programa de lealtad en los que participe 
Spanair, y sólo serán válidos para volar en vuelos operados por Spanair. 

• Garantía de puntualidad del tren de alta velocidad AVE 
Para determinados servicios, Alta Velocidad-Larga Distancia asume un compromiso voluntario que amplía 
las garantías ofrecidas a sus clientes. En el caso de que el retraso en la llegada de los trenes supere los 5, 
15 o 30 minutos (dependiendo del destino) se aplica una devolución del costo del boleto de acuerdo con 
los siguientes compromisos: 
Para los trenes AVE Madrid-Sevilla con un retraso superior a 5 minutos, se devuelve 1000/o del importe del 
boleto (este compromiso no es aplicable a los viajes realizados en trenes con origen Barcelona y destino 
Sevilla y viceversa). Para los trenes Madrid-Barcelona, Madrid-Málaga y Madrid-Valladolid con un retraso 
superior a 15 minutos, se devuelve 500/o y si el retraso es superior a 30 minutos, se devuelve 1000/o. Para el 
resto de destinos de trenes AVE, si el retraso es superior a 15 minutos, se devuelve 500/o y si es superior a 
30 minutos, la devolución es de 1000/o. 
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TABLA 15.2 Ejemplos de garantías de servicio {continuación). 

• Garantía de servicio de los grandes almacenes El Corte Inglés 
Los artículos de El Corte Inglés están avalados por importantes firmas comerciales. Ofrecer la ma ~;; 

calidad y la mejor garantía es nuestro compromiso con nuestros clientes. Si no le gusta el producto a:i ­
quirido, le devolvemos su dinero o se lo cambiamos por otro. Para realizar la devolución, el producto 
debe estar en perfectas condiciones y en su embalaje original. En cualquier caso, con la compra online se 
admitirá la devolución de los productos defectuosos y envíos erróneos, siendo El Corte Inglés quien se ha rá 
cargo de los gastos de envío siempre que el cliente comunique esta circunstancia en el plazo de siete (7) 
días contados desde la fecha de recepción del envío. Enviar un e-mail a clientes@elcorteingles.es. 

Dependiendo del país, existen normativas diferentes en cuanto a la duración mínima 
legal de una garantía en la compra de un producto o servicio. Por ejemplo, Sernac (Servicio 
Nacional al Consumidor de Chile) informa de que todos los productos nuevos que salen 
malos tienen una garantía legal de tres meses desde que se recibe. 

Además de la garantía legal, existe la garantía voluntaria, es decir, aquella en que la em­
presa ofrece un mayor plazo o de más amplia cobertura que la legal. La garantía voluntaria 
debe quedar por escrito al momento de la compra y no tiene costo. Sin embargo, por lo 
regular se exige el cumplimiento de ciertas condiciones, como por ejemplo, las de efectuar 
las reparaciones en servicios técnicos autorizados. No obstante, después de la segunda falla 
dentro del periodo de garantía voluntaria, se puede optar por la devolución del dinero, la 
reparación del producto o su cambio. La mal llamada "garantía extendida" no es una garan­
tía propiamente, sino más bien un servicio que ofrecen algunas empresas, el cual alarga el 
plazo de la garantía original (la legal y/o la voluntaria). Este servicio se paga, así que cada 
consumidor es libre de aceptar o no su contratación y, como en todo contrato, tanto la em­
presa como el cliente deben respetar lo acordado en la póliza de la "garantía extendida''. 

Por ejemplo, en Ecuador, la ley orgánica prevé tres tipos de garantía: garantía de fiel 
cumplimiento del contrato, garantía de buen uso del anticipo y garantía técnica. Bancomext, 
en México, ofrece garantías que cubren a la comunidad exportadora y bancaria nacional 
contra los riesgos de falta de pago de los créditos otorgados desde la etapa del ciclo produc­
tivo hasta la comercialización de un bien o servicio de exportación. Así, Bancomext ofrece 
dos tipos de garantías: las financieras y las de riesgo político. Las garantías financieras, que 
se canalizan a través de la banca comercial, contribuyen a que los bancos otorguen a los 
exportadores nacionales recursos destinados a capital de trabajo, a ventas de exportación y 
a proyectos de inversión, colaborando con la incorporación de un mayor número de peque­
ñas y medianas empresas a la cadena productiva destinada a la exportación. Las garantías 
de riesgo político, que se canalizan en forma directa a las empresas exportadoras, contribu­
yen a crear un entorno de certidumbre de cobro de sus ventas al extranjero, cubriendo la 
posibilidad de falta de pago de sus compradores. Con el fin de ofrecer los servicios para las 
empresas en una sola ventanilla, Bancomext ha establecido un mandato a través del cual el 
área de seguros ofrece al público estas garantías, por cuenta y orden de Bancomext. 

Desarrol lar una estrategia a partir de una garantía de servicio 

La corporación Hotel Promus, pertenciente a la Corporación de Hoteles Milton, introdujo 
la estrategia de garantizar 100% de satisfacción en el hotel Hampton Inn y luego la aplicó a 
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toda la cadena Promus, incluyendo Hampton Inn & Suites, Embassy Suites y Homewooc 
Suites, uniendo todas las marcas Promus en una única, con el compromiso común de sati -
facer al cliente. 

Desde el punto de vista de creación de negocio, Promus, la cadena de hoteles Hampton 
Inn (una subsidiaria de la Corporación de Hoteles Milton), veía la Garantía de 100% de 
Satisfacción como un gran éxito.38 Su estrategia de rembolsar el costo de la habitación por e 
día en que el cliente no había estado satisfecho había atraído a nuevos huéspedes y se había 
convertido en un sistema de retención de clientes. 

La gente elegía Hampton Inn porque sabía que estaría satisfecha. Casi tan importante, la 
garantía se había convertido en una herramienta crucial para identificar nuevas oportunida­
des de mejora de la calidad. En este aspecto, la Garantía de 100% de Satisfacción no era una 
tarea fácil, ya que algunos de sus competidores habían tratado de imitarla sin éxito. La historia 
presentada en "Perspectivas de servicio 15.l" es un ejemplo. El reto era crear una cultura cor­
porativa basada en un compromiso proactivo para hacer frente, con 100% de satisfacción, a 
las expectativas de los clientes. Sin embargo, a pesar de que se habían demostrado sus benefi­
cios, la garantía se había encontrado con la resistencia y el escepticismo de los directivos de lo 
hoteles, no sólo en Hampton Inn sino también en los Embassy Suites y Homewood Suites. 

Otro ejemplo sobre cómo desarrollar una estrategia alrededor de una garantía de servi­
cio es el desarrollado por España y El Salvador. Con el propósito de que las micro, pequeña 
y medianas empresas (Mipymes) puedan exportar productos y servicios tanto a España 
como al mercado centroamericano, Iberaval SGR (Sociedad de Garantía Recíproca) ha fir­
mado un convenio con la SGR salvadoreña Garantías y Servicios SGR, mediante el cual 
las empresas de Castilla y León podrán acceder a financiación y/o fianzas en El Salvador, 
y viceversa. Los recursos serán garantizados por Garantías y Servicios SGR en El Salva­
dor, que a su vez estará respaldada por Iberaval SGR en Castilla y León. También las Pyme 
salvadoreñas que realizan negocios con empresas de Castilla y León podrán obtener con el 
mismo procedimiento los mismos beneficios en estas dos regiones. 

Diseño de una garantía. El primer paso para diseñar una garantía en el hotel Hampton Inn 
era responder a la pregunta clave: ¿qué esperan los clientes de una garantía? Varios estudios 
han revelado que los clientes están principalmente interesados en la calidad y la limpieza de 
su hospedaje y en un servicio eficiente y agradable a un precio moderado. También querían 
una garantía que fuera simple y fácil de invocar en caso necesario. En entrevistas con los 
huéspedes, se desarrolló una interacción ideal con el cliente y un mapa con 53 situacio­
nes reales que fueron cruciales para la satisfacción de su estancia en Hampton Inn. Estos 
momentos de la verdad se tradujeron en aspectos concretos y controlables del producto y 
servicio de Hampton Inn. A lo largo del proceso de diseño de la garantía se forjó una nueva 
mentalidad que era la de escuchar a los clientes, ya que son ellos los que saben mejor qué 
es lo que les gusta. Sólo los clientes toman la decisión de volver a un determinado hotel o 
recomendárselo a otros. 

El vicepresidente de marketing afirmó: "Diseñar la garantía hizo que entendiéramos qué 
es lo que en realidad les gusta a nuestros clientes, en vez de lo que nosotros pensamos que les 
gusta''. Se tornó un hecho imperativo que todos en la empresa, desde el personal de contacto 
hasta los directivos, escucharan con atención a los clientes, anticipándose a sus necesidades 
en el mayor grado posible y remediando sus problemas hasta que estuvieran satisfechos con 
la solución. Establecer el enfoque de orientación al cliente en el funcionamiento del hotel 
provocó un impacto profundo en la manera en que la compañía dirigía sus negocios. 
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PERSPECTIVAS DE SERVICIO 15. 1 

¿Qué tan incondicional es su garantía? 

Christopher Hart cuenta la historia de un incidente en un hotel de una conocida cae::~:: 
durante el verano de 1997, cuando acompañaba a sus dos primos, Jeff y Roxy Hart. Esta:a~ 
al final de un largo fin de semana de vacaciones y necesitaban un sitio barato para pasa· ::: 
noche. Era tarde y su vuelo saldría temprano la mañana siguiente. Jeff intentó rese rvar e· 
Hampton lnn, pero no había nada disponible en esa área. Entonces llamó a (no figura) 1 r., 
que tenía habitaciones libres y reservó una por 62 dólares. 

"Hemos encontrado el hotel", dijo Chris, viendo el enorme cartel que anunciaba "Habita­
ciones por 55.95 dólares, desayuno incluido". Y entraron. 

Después de dar la información básica, el recepcionista le dijo a Jeff que su habitación le 
costaría 69 dólares. "Pero yo había hecho una reservación por una habitación que costaba 
62", dijo Jeff. "¿Qué historia es ésta? Y, por cierto, ¿qué hay del cartel que anuncia un precio 
de 55.95 dólares? ¿Me podría dar una habitación por ese precio?". 

"Oh", replicó el recepcionista. "Eso fue una promoción especial de primavera. Pero ya se 
ha acabado" (era finales de junio). 

Jeff respondió: "Pero todavía está el cartel anunciando ese precio. Es ilegal hacer publi­
cidad de un precio y luego cobrar otro". 

"Espere que voy a buscar al director", dijo el recepcionista nervioso. Vino el director y 
a mitad de la conversación en la que Jeff discutía los mismos puntos que con el recepcio­
nista, Chris apuntó: "Por cierto, creo que ofrecen una garantía de satisfacción, ¿estoy en 
lo cierto?". 

"No en las habitaciones de 55.95 dólares", respondió el director. 
"Entonces, ¿a cuáles habitaciones se aplica?", preguntó Chris. 
"Sólo a las buenas", replicó el director. 
"Entonces quiere decir que tiene usted habitaciones malas", dijo Jeff. 
"Bueno, en realidad tenemos habitaciones que todavía no se han renovado. Son éstas por 

las que cargamos 55.95 dólares. Pero ya no nos queda ninguna esta noche". 
Chris dijo: "Bueno, Jeff, mejor que nos quedemos con una habitación de las caras, porque 

si no, dudo que estemos descansados mañana". 
El director añadió rápidamente: "¿Le he mencionado que la garantía no se aplica durante 

los fines de semana?". 
"No", dijo Jeff furioso, quien había trabajado durante 15 años dirigiendo el costo­

beneficio y estudios de conformidad para el gobierno de Estados Unidos, "y eso también 
es ilegal". 

"Espere un momento", dijo el director, con una mirada desconcertada como si algo se le 
hubiera pasado por la cabeza. "Déjenme ver una cosa''. Se sumergió en la computadora, to­
cando rápidamente el teclado, dando la impresión que estaba trabajando en su favor. Después 
de un tiempo, levantó de golpe la cabeza con una gran sonrisa. 

"Uno de los clientes que originalmente había reservado una habitación de 55.95 dólares 
ha llamado para pedir una de mayor calidad, pero no había sido registrado en la compu­
tadora . Les podría dejar esta habitación aunque no puedo garantizarles su satisfacción". 
"La tomaremos", dijo Roxy, agotado de la discusión. 
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De forma paralela al estudio cualitativo basado en el cliente, los directivos de la corr 
ración de Promus entrevistaron a las franquicias más avanzadas en la orientación al clier .. 
y a los directores de hotel para ver cuáles eran sus percepciones sobre esta garantía. Inclt.: 
aquellos que apoyaban plenamente el concepto de una garantía, todavía se hacían la - _ -
guientes preguntas: 

l. ¿Tenderán los clientes a engañar y ser deshonestos? 

2. ¿No se excederán en generosidad los empleados a la hora de compensar a : 
clientes? 

3. ¿Cuál será el resultado de nuestros esfuerzos por el aumento de la satisfacción ¿_ 
nuestros clientes? 

Prueba piloto. Para preparar el lanzamiento de la garantía, se llevó a cabo una prueC.~ 

piloto en 30 hoteles que ya tenían una alta satisfacción de los clientes. El entrenamien: 
era visto como algo crítico. En primer lugar, se entrenaba a los directores generales en : 
fundamental de la garantía, en qué consistía y cómo funcionaba. Después, los director 
generales tenían que enseñar a sus empleados. Se enseñaba a los directivos a tomar u­
papel de liderazgo mediante la demostración de un apoyo activo a la garantía y de ayuda: 
a los empleados a ganar confianza en el manejo de las preocupaciones y problemas de le 
clientes. Finalmente, se explicó y dio a conocer la garantía a los clientes. 

También en hoteles donde ya había una cultura de alta satisfacción, la compañía Pro­
mus se dio cuenta que el personal de contacto con el cliente no tenía la autoridad suficient 
para llevar a cabo lo necesario para tener al cliente satisfecho. Además, los empleados ne 
sentían que tuvieran una responsabilidad explícita para conseguir la satisfacción del hué -
ped. Debían de entender que la misión de su trabajo era llegar más allá de las tareas fun­
cionales por las cuales fueron contratados (por ejemplo, mantenimiento de la propiedad 
desayuno, recepción). 

Los directivos y empleados aprendieron que la garantía no implicaba sólo rembolsar 
un dinero, sino que se trataba de hacer que los clientes estuvieran satisfechos. Tenía que ser 
una prioridad conseguir la satisfacción de los clientes mediante la corrección de las fallas y 
resolver los problemas. Se animaba a los empleados a que resolvieran, de manera creativa 
y en el acto, los problemas, confiando en la garantía como una medida de seguridad para 
captar a los huéspedes que todavía seguían insatisfechos. 

Después de asimilar los conceptos básicos de la garantía y viendo su aplicación en 
Hampton Inn, se pidió a los directores generales que se distribuyeran en grupos de 10 
a 12 personas. Su objetivo era hacer una lista de los aspectos negativos y positivos que 
veían de la garantía. Muy pocos grupos pudieron sacar una lista de más de una o dos 
páginas de aspectos positivos; sin embargo, los directivos tuvieron poca dificultad para 
sacar una de aspectos negativos; ¡una de estas listas tenía hasta 26 páginas! Los direc­
tores corporativos analizaron cada aspecto negativo, tratando una a una las preocupa­
ciones de los directores. También había miedo a que los clientes abusaran de la garantía 
e hicieran trampas. (Véase "Perspectivas de servicio 15.2" para ver cómo Hampton Inn 
Promus identifica los clientes deshonestos) . 

Experiencia posterior. Como una parte de la información de retroalimentación para todas 
las marcas de Promus, la compañía provee informes trimestrales, mostrando las cinco prin­
cipales razones por las que invocar la garantía. Se ayuda a los directores a que desarrollen 
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unos planes de acción claros para que eliminen los desembolsos por indemnizacion e_ C.e 
las garantías. Junto con un programa de premios para los empleados que han lle\'ado a e 
actos excepcionales de servicio a los clientes, la satisfacción del cliente ha aumemac u.e 
manera sustancial en estos hoteles donde la garantía se ha aplicado radicalmente. Adema: 
una vez que la fuente de los problemas fue eliminada, los desembolsos por indemnizacione" 
se volvieron sistemáticamente menos frecuentes. Cuando este ciclo virtuoso ocurría en ur. 
hotel específico, su personal se convertía en "defensores de la garantía" y se extendía su éxico 
a través de toda la cadena. 

Con el paso del tiempo, los directores han reconocido dos cosas. La primera es que 
el número de personas que reclama la garantía representa sólo un pequeño porcentaje de 
clientes. En segundo lugar, el porcentaje de personas sobre este grupo que engaña es muy 
pequeño. Como admitió un director: "Me di cuenta que estaba dirigiendo toda mi acción 
para tratar de dar hospedaje a sólo la mitad de 1 % de clientes que en realidad reclamaban la 
garantía. Y fuera de este número, quizá sólo 5% me engañaban. Visto de esta manera, estaba 
concentrándome en dirigir mi negocio en 0.025% del total de los ingresos". 

La experiencia demuestra que los clientes no buscan un reembolso, sino estar satisfe­
chos por lo que pagan. Y como la Garantía de 100% de Satisfacción de Hampton Inn Pro­
mus ofrece justamente esto, es una herramienta poderosa para atraer y retener clientes. 

Desarrollo de garantías viables 

Entre las razones de éxito de la garantía de Promus están: una cuidadosa planeación, una 
atención al empleado y a las preocupaciones del director, un énfasis en la formación y las 

PERSPECTIVAS DE SERVICIO 15.2 

Identificar a los clientes deshonestos 

Como parte del sistema de identificación y seguimiento de la garantía, Hampton lnn Promus 
ha desarrollado diferentes maneras para identificar a los clientes que mienten. Éstos utilizan 
pseudónimos o problemas distintos de satisfacción para reclamar la garantía repetidamente 
y que les devuelvan el dinero de la habitación. Los clientes que muestran una alta tenden­
cia a reclamar reciben una atención personalizada y un seguimiento por parte del equipo 
de atención al cliente de Promus. Siempre que sea posible, los directivos senior llamarán a 
estos clientes para interrogarles sobre sus últimas estancias. La conversación tendría que ser 
como sigue: "Hola, Mr. Janes. Soy el director de Atención al Cliente de la Corporación del 
Hotel Hampton lnn Promus y he visto que ha tenido algunos percances en los cuatro últimos 
hoteles de la cadena que ha visitado. Como nos tomamos muy en serio nuestra garantía, 
he pensado en llamarle para averiguar cuáles eran los problemas". La típica respuesta es un 
silencio sepulcral. Muchas veces el silencio viene seguido de preguntas de cómo han llega­
do hasta la sede sus problemas. Estas llamadas tienen también sus notas graciosas. A una 
persona que había reclamado la garantía 17 veces en lo que parecía un viaje de ida y vuelta 
por todo Estados Unidos, le preguntaron inconscientemente: "¿Dónde le gusta hospedarse 
cuando viaja ?". "Hampton lnn", fue su respuesta. "Pero", dijo el ejecutivo de Promus que hacía 
la llamada, "nuestro registro señala que las últ imas 17 veces que ha estado en un Hampton 
lnn, ha reclamado siempre la Garantía de 1000/o de Satisfacción". "¡Por eso me gustan!" , dijo 
el cliente (que resultó ser un camionero de recorrido de larga distancia). 



702 e ADMINISTRACIÓN DEL SISTEMA DE ENTREGA DEL SERVICIO 

ganas de delegar una mayor autoridad en los empleados. La empresa había considerad 
la posibilidad de que los clientes abusaran de la garantía -haciendo reclamaciones fra i.:;­
dulentas para conseguir una noche gratis en el hotel- y vieron que la incidencia de di ch 
fraude era muy pequeña. Se ha comprobado que ese porcentaje es mayor en empresa: 
que no tienen esa garantía de calidad de servicio. Los clientes tienden a hacer justicia co~ 
las empresas que no se han portado bien con ellos. Como consecuencia, se confía en lo_ 
usuarios cuando éstos se quejan y se les recompensa en el acto. Sin embargo, la direcciór. 
de la empresa no es ingenua. Hay un seguimiento cuidadoso después de toda reclama­
ción de la garantía y un análisis de cualquier patrón de comportamiento sospechoso d 
continuas reclamaciones. 

Elementos específicos de las garantías. Las garantías tienen que ser claras para que lo: 
clientes y los empleados las entiendan con facilidad. Muchas veces, esto significa relacionar 
los términos de la garantía de la satisfacción de una actividad específica en vez de con toda 
la actividad en general. 

Por ejemplo, la empresa pública de abastecimiento de agua de la Comunidad de Madrid. 
Canal de Isabel 11, tiene cinco garantías establecidas en su Sistema de Calidad, implantado 
desde 1999. Se planteaban como nuevo reto la adquisición de unos compromisos concreto_ 
con sus clientes que de no cumplirse por causas imputables a la empresa, supondría una 
compensación económica al cliente, como muestra la tabla 15.3. 

TABLA 15.3 Garantía de servicio de la empresa pública de abastecimiento de aguas de Madrid al cliente 

el Canal de Isabel //. 

COMPROMISO 

1. Instalar un contador divisionario en batería en el plazo de tres días laborables, desde la fecha de la 
contratación. 

2. Instalar una nueva acometida, que tenga que ser ejecutada por el Cana l de Isabel 11 y que exista red de 
distribución adecuada a la que conectarla, en el plazo de 10 días naturales, desde la fecha en que el 
cliente contrata o desde que recibe la licencia de l Ayuntamiento correspondiente para poder realizarla. 

3. Contestar a la reclamación presentada por el cliente por consumo de agua en el plazo de cinco días 
laborables, desde la fecha de recepción de la petición. 

4. Personarse el lector en la finca para leer el contador en la fecha en la que previamente se le ha comunicado 
al cliente. 

5. Comprobar el contador, si técnicamente es posible, en el plazo de 15 días laborables, desde la fecha de 
recepción de la petición. 

COMPENSACIÓN 

l. Por cada día de demora se compensará al cliente con 10 euros hasta el total del costo de la instalación y 
de los materiales. 

2. Por cada día de demora se compensará al cliente con 20 euros hasta el total del costo de la instalación 
y de los materiales. 

3. Por cada día de demora se compensará al cliente con 3 euros hasta un total de 150 euros. 
4. Se compensará al cliente con 3 euros por cada incumplimiento. 
5. Por cada día de demora se compensará al cliente con 5 euros hasta un total de 150 euros. 

Fuente: Carta de servicios, Canal de Isabel 11, disponible en http://www.cyii .es/cyii.es/archivos/es/atencion_cliente/ca rta_servicios.pdf, 

consultada en octubre de 2009. 
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No permitir el uso inapropiado de las garantías. ¿Es siempre una buena idea para una 
empresa de servicios introducir una garantía? La respuesta, de acuerdo con Ostrom y 
Hart, es que los directivos tendrían que pensar primero en los puntos fuertes y débile­
de la compañía en el contexto del mercado en el que compiten.39 Las empresas que ya 
tienen una buena reputación en dar un servicio de alta calidad no necesitan una garant ía· 
de hecho, podría ser poco inteligente hacerlo explícito en la publicidad, no así en la in­
formación al cliente. Por el contrario, las empresas cuyo servicio es malo en la actualidad, 
tienen que trabajar primero por mejorar la calidad hasta llegar a un nivel superior al de 
la garantía. Las empresas de servicio que sufren de una buena facturación, de una actitud 
negativa por parte de los empleados y de la inhabilidad de reclutar buenos directivos 
tampoco están en la situación de ofrecer garantías. De la misma manera, no sería buena 
idea que las empresas cuya calidad de servicio no es posible controlar (debido a causas 
externas) garantizaran cualquier aspecto del servicio que no fuera posible mejorar a tra­
vés de estrategias internas. 

Ya que ofrecer una garantía es, en gran medida, una estrategia de marketing, los di­
rectivos se tendrían que preguntar si los beneficios compensan los costos de la misma. El 
valor del negocio extra ganado como consecuencia de esta medida tiene que compensar 
el costo de pagar las compensaciones por las fallas cubiertas por la garantía, más el costo 
de las inversiones para mejorar la efectividad operacional y el desempeño del personal. 
Sin embargo, cuando los directivos evalúan los beneficios, tienen que mirar el potencial 
a largo plazo para mejorar la productividad operacional, el aumento de la motivación, el 
orgullo de los trabajadores, y la habilidad de la empresa de reclutar y retener a los mejores 
empleados. 

En un mercado donde la compra y uso del serYicio tienen poco riesgo financiero 
personal o psicológico asociado para los clientes, nos tenemos que preguntar cuánto 
más valor añadiremos estableciendo una garantía . Sin embargo, donde hay riesgo, pero 
la diferencia percibida en la calidad del servicio entre las ofertas de la competencia es 
muy pequeña, entonces el primero en establecer una garantía será capaz de obtener una 
ventaja y crear un valor diferencial para su~ servicios. ¿Pero qué tendrán que hacer los 
directivos si uno o más competidores tienen ra una garantía? El no hacer nada es un 
riesgo que puede ser visto como una falta de compromiso de la empresa con la calidad. 
Está también la posibilidad de que la garantía de calidad se convierta en un requeri­
miento en la decisión de compra del cliente. De manera que la mejor respuesta tendrá 
que ser atraer la atención del cliente a través del lanzamiento de una garantía distintiva 
que no sólo esté por encima de lo que ofrece el competidor, sino que sea difícil de copiar 
o mejorar en el corto plazo. 

Estudios recientes muestran que el monto de la retribución de una garantía, ya sea 10 
o 100% no influye en el comportamiento abusivo de los clientes. Sin embargo, la intención 
de compra repetida reduce de manera significativa los intentos de abuso. Esto permite a 
los administradores implementar y obtener los beneficios de una garantía de reembolso 
100% sin preocuparse de que se incrementen los incidentes de abuso. Además, las garantías 
pueden ofrecerse a los clientes regulares como parte de un programa de lealtad, ya que los 
usuarios repetitivos no tienden al abuso de las garantías. 

También se identificó que los clientes se muestran más renuentes al abuso de las garan­
tías cuando la calidad del servicio es en realidad alta que cuando es sólo satisfactoria. Esto 
implica que las empresas con niveles de servicio verdaderamente excelentes tienen menos 
de que preocuparse que un proveedor promedio.40 
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Conclusión 

Recoger la información de retroalimentación del cliente a través de las quejas, sugerencia~ 

y felicitaciones constituye una medida para incrementar la satisfacción de los usuarios. Er: 
todas, incluso en los peores ejemplos, los clientes que se quejan están indicando que quierer: 
continuar su relación con la empresa de servicios. Pero también están señalando que no 
todo va bien y que esperan que la empresa mejore. 

Las empresas de servicio necesitan desarrollar estrategias efectivas para recuperarse de 
las fallas del servicio y poder mantener la confianza del cliente. Después de todo, hasta la 
mejor estrategia no es igual a haber sido tratado bien la primera vez. Las garantías de servi­
cio incondicionales bien diseñadas también han demostrado ser un instrumento poderos 
para identificar y justificar las mejoras necesarias para crear una cultura en la que los traba­
jadores tomen pasos proactivos para asegurarse de que los clientes están satisfechos. 

PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1. Explique los posibles planes de acción con un cliente insatisfecho. 
2. Describa los factores que pueden intimidar a un cliente a la hora de reclamar. 
3. Teniendo en cuenta los estudios del TARP descritos en este capítulo, ¿cuáles son las implica­

ciones para los directivos? 
4. Aplique los cuatro principios de la recuperación de servicio en el nivel de dirección en una 

empresa de servicios que conozca. Describa cómo la organización sigue o no sigue estas pau­
tas. ¿Qué impacto ve en la fidelidad de los clientes? 

5. Evalúe la garantía de servicio introducida por los hoteles Promus. ¿Cuáles cree que son sus 
principales ventajas y desventajas? 

EJERCICIOS DE APLICACIÓN 
1. Piense en la última vez que tuvo una experiencia poco satisfactoria. ¿Se quejó? ¿Por qué? s· 

no reclamó, explique por qué no lo hizo. 
2. ¿A quién le costaría más quejarse? ¿Por qué? ¿Cómo podrían reducir los proveedores de 

servicio el mal trago que supone recibir una queja y estar seguros de estar recibiendo una 
información de retroalimentación importante de usted y de otros clientes? 

3. ¿Cuándo fue la última vez que estuvo en realidad satisfecho con la respuesta a una queja ? 
Describa con detalle qué pasó y qué provocó su insatisfacción. 

4. Seleccione tres personas y pida a cada una de ellas que identifique varias ocasiones del añ o 
pasado donde estuvieron insatisfechos con un servicio. ¿Qué acción tomó en cada caso y 
cuáles fueron los resultados? (Si no se tomó ninguna acción, ¿cuáles fueron las razones?) . 
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Bienvenido al mundo de la administración 
de los servicios* 

¿De manera que usted quiere ser reconocido por la 
calidad de sus servicios? ¿Quiere que la excelencia 
en el servicio sea su ventaja competitiva en el mer­
cado? Bienvenido al mundo de la administración de 
servicios, un campo multidisciplinario de la prácti­
ca y la investigación sobre la calidad de los servi­
cios. Este campo incluye el marketing de servicios, 
la administración de operaciones de servicio y la 
administración de los recursos humanos en los ser­
vicios (ARH). Algunos textos han integrado estas 
tres disciplinas para incrementar nuestra compren­
sión de la calidad de los servicios, especialmente, la 
entrega de la calidad en el servicio. 1 Además, exis­
ten varios libros excelentes que se concentran en la 
administración, y que de manera simultánea tratan 
estas tres áreas interrelacionadas de la entrega del 
servicio.2 Todos estos libros se concentran en la 
entrega de la calidad en el servicio en lugar de con ­
centrarse en los atributos "clave" del servicio en sí 
mismo [por ejemplo, el alimento en un restauran­
te, la ropa en una tienda departamental (menudeo) 
o los juegos mecánicos en un parque temático]. 
Además, gran parte de la literatura acerca de la 
administración de servicios ha examinado los ser­
vicios que se brindan directamente al consumido r 
en lugar de los servicios profesiona les en áreas 
como el derecho, la medicina o incluso la educa­
ción superior. 

En este artículo me concentro profundamente 
en el área de ARH dentro de la administración de 
servicios (especialmente sobre mi propio trabajo 
acerca del clima de servicio). Pero perm ítanme co­
menzar exponiendo lo que el marketing ha logra­
do antes de proceder a describir el progreso que ha 
real izado la adm inistración de operaciones (OM) a 
medida que ha explorado el mundo de la admin is­
tración de servicios. 

* Academy of Managem ent Execut ive, 2004, Vol. 18, núm. 2. 

BENJAMIN SCHNEIDER, LJN IVERSITY OF MARYLAND 

Aportaciones del marketing3 

Todo empezó en 1977 cuando un joven vicepresi­
dente de Ba nker's Trust de Nueva York, Lynn Shostack, 
escribió que los bancos entregan servicios, y no 
cosas.4 Esta idea aparentemente sencilla alentó a 
muchos investigadores y profesionales de marke­
ting a proponer una conceptualización de un espa­
cio continuo como pa rte de un proceso integral a lo 
largo de l cua l existen los bienes y los servicios -y, 
como resultado de ello, las diversas maneras en las 
que la producc'ón y la entrega de dichos bienes y 
servic ios pueden d'ferir. 

Lo que e mar eting nos ha demostrado es que 
la entrega de servicios y la producción de bienes, en 
el extremo, ·nd·can lados opuestos de por lo menos 
t res espacios contin uos: (1) intangibilidad relativa, 
(2) part'c'pación relativa del cliente en la produc­
ción, y (3) simul ta neidad relativa de la producción 
y el consumo. En síntesis, los servicios tienden a: 
(1) ser menos tan gibles (piense en una visita a un 
parque emático de Disney o a un concierto de 
la sin&ónica como ejemplos extremos donde el 
servicio es puramente la experiencia intangible), (2) 
involucrar de una manera más frecuente al cliente 
como "ca-productor" (piense en una visita al banco 
para usar su tarjeta en el cajero automático o en ir 
a McDonald's donde usted elige sus alimentos y 
se ecciona su propia mesa). y (3) tener más proba­
bi idades de ser producidos, entregados y consumi­
dos simu ltáneamente (imagine asistir a un concierto 
o a un restaurante donde lo que se produce y se 
entrega se consume casi de manera simultánea). 

En contraste, los bienes son más tangib les (pien­
se en una computadora o en automóvil). requieren 
de una participación menos activa en su produc­
ción (nosot ros no producimos nuestros automóviles 
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o nuestras computadoras), y se producen y se con­
sumen de una manera menos simultánea (su auto­
móvil podría haber sido producido hace seis meses 
en un lugar lejano). Partiendo de estas definiciones 
conceptuales de los servicios, el marketing extrajo 
ciertas implicaciones sobre la manera en la que pue­
den comercializarse mejor (incluyendo considera­
ciones acerca del establecimiento de precios, la 
publicidad, la satisfacción del cliente y la medición 
de la calidad del servicio desde la perspectiva del 
cliente). Sin embargo, las implicaciones de estas 
características de los servicios para la administra­
ción de recursos humanos ha recibido relativamen­
te poca atención formal (aunque ciertamente ha 
habido excepciones).5 Posteriormente, en este ar­
tículo presentaré algunas implicaciones para la ad­
ministración de recursos humanos que pueden ser 
utilizadas de inmediato por los gerentes. 

Además del trabajo conceptual que se ha lo­
grado en la comprensión de la calidad del servicio, 
los especialistas de marketing también han esta­
do a la vanguardia en la evaluación de aquellas 
experiencias que definen la calidad en el servicio.6 

A lo largo de los últimos 20 años ha surgido una 
literatura muy completa e interesante acerca de la 
medición de la calidad en el servicio. Los resultados 
finales de esta literatura son que: (1) es muy útil 
tener datos sobre las expectativas de los el ientes si 
se desea saber qué se debe hacer para satisfacerlas; 
(2) la característica más importante la entrega del 
servicio es la confiabilidad -ser consistente y hacer 
lo que se prometió cuando se prometió; y (3) exis­
ten aspectos importantes en los procesos de ser­
vicio y en las relaciones interpersonales asociados 
con la calidad en el servicio entregado al cliente 
(por ejemplo, la presteza, la empatía, y el asegura­
miento experimentado por los clientes como parte 
de la producción y entrega del servicio). 

Otros trabajos que han surgido de la perspec­
tiva del marketing sobre la calidad de los servicios 
incluyen los aspectos relacionados a la recupera­
ción del servicio (cómo se manejan los problemas 
experimentados por los clientes y las consecuen­
cias de ello).7 el impacto del diseño de los espacios 
físicos (denominados "serviescenarios") sobre las 
experiencias de un cliente,8 y la comprensión de la 
naturaleza de la relación a largo plazo entre el clien­
te y la empresa (lo que se conoce como adminis-

tración de la relación con el cliente o CRM, por sus 
siglas en inglés).9 

Aunque no todos están de acuerdo en que los 
servicios y los bienes son distinguibles o que las 
distinciones que he presentado son de utilidad 
éstas son claramente cuestiones de grado y no de 
especie. Con ello quiero decir que los bienes y los 
servicios están sobre un espacio continuo como par­
te de un proceso integral y que no son dicotomías; la 
mayoría de los servicios incluyen algunos bienes 
(como los alimentos en un restaurante o la ropa er 
un entorno de venta al detalle) y la mayoría de los 
bienes incluye algunos servicios (como la manera 
en la que el cliente es tratado cuando compra ur 
automóvil o la manera en la que su llamada es ma­
nejada por un representante de atención al cliente 
cuando usted necesita ayuda de una compañía de 
computadoras). Aquí, el principal argumento es que 
en la creación de la experiencia de servicio es donde 
existe un potencial de diferenciación en el mercado. 

En la creación de la experiencia de servicio es 
donde existe un potencial de diferenciación en 
el mercado. 

Lógicamente, usted podría preguntarse: ¿por 
qué podría yo estar interesado en aplicar a mi em­
presa lo que he aprendido acerca de los servicios? 
La respuesta está en que es una clave que da la 
posibilidad de alcanzar una ventaja competitiva 
en el mercado. Obviamente, concentrar la aten­
ción en la entrega del servicio es sólo una manera 
de lograr una ventaja competitiva. Sin embargo, la 
calidad en el servicio puede generar grandes divi­
dendos cuando se hace bien. Los niveles más altos 
de calidad en el servicio producen niveles mayores de 
satisfacción del cliente, lo cual conduce a incre­
mento en la lea ltad de los clientes y a un aumento 
en las ventas. 10 Aunque una estrategia de precio o 
una estrategia de producto también puede generar 
estos resultados, la calidad en el servicio, cuando se 
hace bien, es más difícil de imitar y puede tener 
una ventaja competitiva más duradera; una buena 
calidad del servicio es un activo que puede ser ad­
ministrado. Después de todo, es más complicado rea­
lizar un servicio bien que cambiar el precio o alterar 
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el inventario de bienes disponibles. Por lo tanto, 
com petir por precio o por producto puede ser peli­
groso debido a que el precio de entrada es relativa­
mente bajo. 11 En términos generales, el marketing 
ha desempeñado un papel fundamental en la com­
prensión de estos fenómenos. 

La administración de recursos humanos ha pro­
cedido con lentitud en la comprensión de las im­
plicaciones de los espacios continuos establecidos 
por el marketing para diversas cuestiones de recur­
sos humanos y de diseño organizacional. Además, 
aunque hay varios textos acerca del marketing de 
servicios y de la administración de las operaciones 
de servicio, no hay textos para el estudio de la ad­
ministración de los recursos humanos en los servi­
cios. La administración de servicios ha estado do­
minada por el marketing y la administración de 
operaciones, aun cuando la satisfacción del clien­
te está estrechamente relacionada con el diseño de 
las organizaciones de servicios y la administración 
de los recursos humanos.12 Pero antes de examinar 
lo que sabemos acerca de estas cuestiones en el 
área de administración de recursos humanos, aden­
trémonos primero en el mundo de la administra­
ción de operaciones. 

Contribuciones provenientes de la 
administración de operaciones 13 

Desde el punto de vista de la administración de 
operaciones (OM, por sus sigl as en inglés), una 
de las mayores aportaciones hacia el mundo de 
la producción y la entrega de servicios ha sido la 
idea de que el contacto con los clientes hace al 
mundo de la producción de servicios diferente del 
mundo de la producción de bienes. 14 En la produc­
ción de bienes, la eliminación de la variabilidad en 
la producción (estandarización) es un hecho, o por lo 
menos es una meta que se debe lograr. En contras­
te, en el mundo de los servicios, la variabilidad está 
inherente en la entrega, especialmente en el mun­
do de los servicios al consumidor. La variabilidad 
en la producción de los servicios se atribuye a los 
distintos tipos de demanda que hacen diferentes 
clientes a los proveedores de servicio. Por tanto, en 
el mundo de la producción de servicios, la meta es 
administrar la variabilidad. 15 Las implicaciones del 
grado de contacto con el cliente para el cuándo, el 
dónde y el cómo de la entrega de un servicio han 

recib ido mucha atención en la administraciór de 
operaciones. En contraste, la litera tura de a ad­
ministración de recursos humanos ofrece pocos 
lineamientos acerca de a quién contrata r, có mo 
capacitarle, cuánto pagarle, o la forma de dirigi rle 
en función del grado de contacto con el cliente. Sin 
embargo, instintivamente sabemos que debe ha­
ber diferencias en los puestos de trabajo en función 
del contacto con el cliente. Además, las implica­
ciones del grado de contacto con el cliente para los 
empleados (por ejemplo, los niveles de estrés, el 
trabajo emociona l requerido, las fuentes de satis­
facción en el trabajo) han recibido poca atención. 
Más adelante trata ré algunas maneras de incluir el 
grado de contacto con el cliente como una variable 
en las prácticas y en a investigación de la admi­
nistración de recursos hu manos. 

La adm inistracirn de operaciones ha asumido 
una perspectiva mucho más amplia sobre la entre­
ga de los se rvicios que la que ha asumido el mar­
keting o la adm.nistraci ón de recursos humanos. 
Con esto quiero dec·r que tanto el marketing como 
la administración de recursos humanos concentran 
sus esfuerzos en os individuos (los clientes indivi­
duales para a pr"mera y los empleados individuales 
para la segunda). Esto mantiene un contraste con 
aquel lo en o que tiend en a pensar los gerentes 
cuando toMan decisiones: las personas en forma 
agregada, como un todo. Por tanto, mientras que 
los invesi:·gadores y los profesionales de la admi­
nistrac·ó,., de recursos humanos se preocupan por 
la se ección de los empleados y la equidad entre 
ellos, os ·nvestigadores y los profesionales de la 
adrri ·r·snación de operaciones se preocupan acer­
ca ae cuántas personas se deben tener disponi­
bles pa•a atender a la base de clientes y la relación 
resu ante entre la remuneración del empleado y el 
·ngreso del cliente en forma conjunta. Los espe­
c·a ·stas de la administración de operaciones han 
estado a la vanguardia en la comprensión de: (1) la 
'mportan cia de la relación resultante entre la de­
manda y la capacidad versus la generación de in­
gresos16 (2) las implicaciones de los tiempos de es­
pera en la satisfacción de los clientes y los ingre­
sos,17 y (3) la relación entre las operaciones de 
servicio (prog ramaciones de todo tipo para el man­
tenimiento, la limpieza, la seguridad, las asignacio­
nes de espacio, etcétera) y los ingresos. 18 
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En síntesis, la administración de operaciones 
ha estado mucho más interesada en los efectos di­
rectos sobre los ingresos que el marketing o la ad­
ministración de recursos humanos. En efecto, este 
campo ha producido interesantes modelos para el 
cálculo de la rentabilidad probable en los ingresos 
asociados con determinadas inversiones propues­
tas para el mejoramiento de la calidad de los ser­
vicios. 19 En la administración de los recursos hu­
manos existen modelos y métodos similares para 
análisis económico, 20 y aunque su aplicación al 
mundo de los servicios se considera importante aún 
no se ha implementado. 

Contribuciones de la administración 
de recursos humanos con un enfoque 
en el clima de servicio21 

Es posible que la principal contribución que ha rea­
lizado la administración de recursos humanos a 
la comprensión de la calidad de los servicios y la 
entrega de los mismos, se haya logrado a través de 
un enfoque en los empleados que proporcionan los 
servicios. Por lo tanto, aunque el marketing se ha 
concentrado en los atributos del cliente y los atri­
butos del servicio, y la administración de operacio­
nes se ha concentrado en los procesos de entrega, 
la administración de recursos humanos lo ha hecho 
en la persona que hace la entrega del servicio. El 
principal trabajo que se ha logrado en este campo 
está asociado con Schneider y sus colegas, quienes 
han demostrado que las experiencias del empleado 
en relación con el clima de servicio en el cual tra­
baja, predicen de manera significativa la satisfac­
ción del cliente.22 Schneider y otros autores han 
encontrado que este "efecto de conexión"23 es muy 
fuerte a través de industrias tan diversas como la 
bancaria, las compañías de seguros, los supermer­
cados, las oficinas de financiamiento de automóvi­
les, los hoteles y los restaurantes. 24 

En este programa de investigación a largo pla­
zo, las facetas de la vida organizacional que cons-

Las experiencias del empleado en relación 
con el clima de servicio en el cual trabaja, pre­
dicen de manera significativa la satisfacción del 
cliente. 

tituyen un clima de servicio para los empleados ha ­
sido muy bien documentadas: el liderazgo en fo ­
cado en las metas y en la planeación del servi cio 
reconocimiento y recompensas por la excelencia e" 
el servicio, el apoyo interno proveniente de otros ce 
quienes dependen las personas que entregan el ser­
vicio, la existencia de herramientas y equipos ade­
cuados para entregar la calidad en el servicio, é 

existencia de colaboradores competentes y de ur 
sentimiento de que el servicio entregado es de é 

más alta calidad.25 Estas facetas tienen implicacio­
nes importantes para todo aquello en lo cual es é 

involucrada la admin istración de recursos huma­
nos: el liderazgo, la motivación, la selección, e: 
capacitación y en general la creación de un clim c: 
que promueva la eficacia en la entrega del servic io. 

En el proyecto típico de "conexión" realiza do 
por Schneider y sus colegas se pide a los empleados 
de las unidades de servi cio (por ejemplo, sucursa les 
bancarias, departamentos en supermercados) que 
realicen una encuesta que describa las prácticas 
generales de administración bajo las cuales traba­
jan y las prácticas de administración más específi­
cas que experimenten con respecto a la producciór 
y la entrega de la calidad en el servicio. Las ideas 
básicas a partir de las cuales trabaja Schneider 
son que: ( 1) las buenas prácticas administrativas 
de tipo general (supervisión de apoyo, capacitació r 
adecuada, equipos necesarios) proporcionan fu n­
damentos sobre los cuales se puede construir e 
clima de servicio; (2) el clima de servicio surg e 
cua ndo la administración se concentra en la cal i­
dad en el servicio de todo lo que hace (relación 
entre las recompensas y la calidad en el servicio, la 
planeación y el establecimiento de metas relacio­
nadas con la calidad del servicio, la medición de la 
calidad en el servicio, las competencias de los em­
pleados para la entrega de la calidad en el servic io 
se enfatizan); y (3) aquellos que entregan el servi­
cio a los clientes deben se r a la vez bien atendidos 
por aquellos de quienes dependen. 

Todos estos aspectos son evaluados a través de 
una encuesta, y cada unidad estudiada (sucursa l 
bancaria, departamentos de supermercado) recibe 
una serie de puntajes sobre las dimensiones del cl i­
ma de servicio específico que los empleados expe­
rimentan así como un indicador resumen del clim a 
de servicio global. Con este conjunto de preguntas 
diversas, Schneider ha podido no solamente diag-
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nosticar las impresiones generales que pueden te­
ner los empleados del clima de servicio en el cual 
trabajan, sino las prácticas y procedimientos espe­
cíficos que constituyen dicho clima. 

Otros datos importantes que usa Schneider 
en su proceso provienen de los clientes de las uni­
dades estudiadas. Posteriormente, los datos del em­
pleado y del cliente son estadísticamente correla­
cionados para determinar: (1) el grado de relación 
que existe entre lo que dicen los empleados que es 
la experiencia y lo que reportan los clientes; y (2) las 
facetas específicas de las experiencias de los em­
pleados que se relacionan con mayor fuerza con la 
satisfacción del cliente (estos últimos aspectos se 
pueden convertir en las metas para intervenciones 
futuras, un tópico que trato más adelante). 

Contingencias sobre los resultados de la conexión 

Como se hizo notar con anterioridad, se tiene evi­
dencia de que existen relaciones consistentes entre 
lo que los empleados describen con respecto a la 
calidad en el servi cio y lo que los clientes reportan 
acerca de su satisfacción. Aunque este tipo de 
conexiones parecen ser sólidas entre los distintos 
ambientes y las industrias, esto no significa que 
existan siempre. Mi hipótesis es que esto sucede 
porque los ambientes y las industrias en las cuales 
se han hecho los estudios, a la fecha tienden a 
caracterizarse por un nivel alto de contacto con e 
cliente, una alta intangibilidad, y una alta interde­
pendencia entre las personas que entregan los ser­
vicios. Es decir, es importante que nos preguntemos 
qué tan fuerte es el resultado de esa conexión a 
medida que nos movamos de servicios más puros 
a una producción y entrega de bienes más pura. 
Una pregunta clave para los administradores que 
quieran saber si se beneficiarán de la creación de un 
clima de servicio positivo sería, ¿un clima de ser­
vicio positivo producirá siempre una mayor satis­
facción del cliente? 

La respuesta simple a esa pregunta parece ser 
"no, no es así". Algunos proyectos recientes, por 
ejemplo, revelan que cuando los empleados sostie­
nen un alto grado de contacto con el cliente, en­
tonces el clima de servicio está fuertemente vincu­
lado con la satisfacción del mismo. Pero cuando e1 
grado de contacto con el cliente es bajo, esta cone­
xión no existe.26 Hay un patrón similar para 

s: desea lograr la satisfacción del cliente con 
base en Jn clima de servicio positivo, es impor­
tanre que se asegure de que se transmita a todo 
el munao e mensaje de que la calidad en el servi­
cio es a caracterís tica principal de su negocio. 

la ·n ang·o· ·dad (es decir, el clima de servicio está 
fuerterrer¡e ·nculado con la satisfacción del 
cl ieni:e :a" só o cuando la intangibilidad es alta) . 
Tamoier, en os hospi tales, cuando la entrega del 
serv·c·o se oebe realizar rápidamente y los emplea­
dos e =errreras) tienen que cooperar para que esto 
suceoa, e"i:Onces el cl ima de servicio está fuerte-

er·e . c ... ado con la satisfacción del cliente (pa­
cier:e s r embargo, si las restricciones del tiempo 

a re ::s"dad de cooperar no existen , entonces el 
c rra ce servicio no está vinculado con la satis­
acc· r e:: c iente.27 

e m'.) Jna interesante peculiaridad, existen 
e ce'""c as oe que la satisfacción del cl iente tam­
o e" ::s ....... JC o más previsible cuando los emplea­

!:' "lenta n un clima fuerte en lugar de un 
a ceo· . ~ 8 Pero, ¿qué es un clima fuerte? Un cli­

"'ª = .. e-;:e es en el que los empleados están de 
ac '"G er que la calidad en el servicio está fuer­
:e"';:'""·e aooyada por lo que hace la administra­

. ::: .. aroo los empleados de un cierto ambiente 
::i .. CE" oon erse de acuerdo en el enfoque de la 

ca · ac er e servicio con el que trabajan (algunos 
o· e'""Sé" a ... e éste es el punto crítico, aunque otros 
ro es:ar segu ros), entonces la satisfacción del 
e :'.'"""º es mucho menos previsible. La conclusión 
es : s· se desea lograr la satisfacción del cliente con 
De:º cr Wl clima de Servicio positivo, es importan­
·;: as 0 g ... 'arse de que se transmita a todo el mundo 
e rrersaje de que la calidad en el servicio es la 
Ce 'cCi:E'

0

St ica principal de su negocio. 
~ resultado final es que un clima de servicio 

o s·: .o está vinculad o con niveles mayores de 
sa: s=acc·ón del cliente cuando: el grado de con­
:ac:o a ·ntangibilidad de la oferta, la necesidad de 

acer as cosas rápidamente y de cooperar a la vez 
co Oi:'OS son altos, y cuando aquellos que trabajan 
er r c·erto ambiente pueden estar de acuerdo en 
que a ca l" dad en el se rvicio es el imperativo estra-
ég · co de a empresa. 
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La necesidad de una administración 
de recursos humanos estratégica 
en el mundo de los servicios29 

Como se mencionó anteriormente, en la adminis­
tración de recursos humanos las implicaciones es­
tratégicas de ser una empresa de servicio no han 
recibido mucha atención, aunque existen algunas 
excepciones.30 Algunas personas argumentarán 
esta afirmación haciendo notar que la administra­
ción de recursos humanos se ha vuelto mucho más 
estratégica en los últimos 10 años en comparación 
con lo que sucedía anteriormente. Aunque esto es 
verdad, la administración estratég ica de recursos 
humanos (SHRM, por sus siglas en ing lés) se ha 
desarrollado con un enfoque en las capacidades 
internas (la perspect iva de la empresa basada en 
los recursos)31 y no en las demandas externas sobre 
la empresa (por ejemplo, en forma de clientes) ni 
sobre el tipo de industria en el cual opera. En con­
secuencia, la administración estratégica de recur­
sos humanos parece concentrarse más en tratar 
de identificar y activar las capacidades humanas 
genéricas internas de la empresa que en identificar 
las metas estratégicas específicas de la compañía 
dentro de su industria, así como las implicacio­
nes de estas metas para el desarrollo y la implan­
tación de las tácticas de la administración de re­
cursos humanos. 

Una administración de recursos humanos ge­
nérica no será suficiente en un mercado crecien­
temente competitivo; las organizaciones deben, 
como menciona una frase de marketing, especia­
lizarse o fracasar. Hay mucho que se debe admirar 
de las organizaciones que tienen excelentes prácti­
cas de administración de recursos humanos, por 
ejemplo, prácticas de trabajo de alto rendimiento 
-ya que parecen ser más rentables.32 Y aunque las 
prácticas genéricamente buenas de administración 
de recursos humanos son más difíciles de imitar o de 
duplicar que simplemente cambiar la mezcla de pro­
ductos o el precio, conviene pensar en una mayor 
ventaja competitiva, que se podría lograr al con­
centrar esas prácticas de administración de recur­
sos humanos en una calidad y en una entrega de 
servicio superiores, especialmente en un negocio 
con un alto nivel de contacto con los clientes ca­
racterizado por una alta intangibilidad y la nece­
sidad de una cooperación estrecha entre los em-

pleados para que el trabajo se haga rápida y co­
rrectamente. 

Anteriormente fui explícito en el tema de có­
mo podría verse un enfoque estratégico ante los 
trabajadores de servicio dentro de una administra­
ción de recursos humanos considerada como ur 
socio activo para el logro de la satisfacción de 
cliente y las metas de ingresos de una empresa. 
Ahora, quiero presentar un conjunto de esfuerzos 
que la administración debería realizar si desea se r 
un negocio con calidad en el servicio. Permítan me 
destacar la frase "conjunto de esfuerzos" porque 
hacer tan sólo una medida de las que se menciona l'1 
o tan sólo algunos elementos de las categorías que 
presento, no logrará llevar a niveles apropiados de 
conciencia la importancia estratégica de la calidad 
en los servicios. 

7. Hacer que las áreas de marketing, 
administración de recursos y administración 
de operaciones hablen entre sí 

La investigación de las conexiones ha sido difíci 
de realizar porque requiere que la administración de 
recursos humanos encueste a las personas y que 
las personas de marketing relacionadas con la sa­
tisfacción de los clientes compartan información. 
Además, en algunas ocasiones el área de marketing 
introduce nuevos productos y servicios antes de 
que los sistemas de administración de operaciones 
estén preparados para entregarlos y antes de que 
quienes proporcionan los servicios estén totalmen­
te capacitados para su entrega. Quienes entrega n 
los servicios se sienten torpes cuando esto sucede ; 
no es un clima positivo de servicio -y la satisfac­
ción de los clientes se ve perjudicada. Los gerentes 
a cargo de diferentes funciones contemplan el 
escenario de una manera distinta, lo cual es bueno 
porque los negocios tienen que enfrentarse a dis­
tintos desafíos y se requieren diferentes perspectivas 
para responder a ellos. Sin embargo, simultánea­
mente, las personas a cargo de diferentes funciones 
deben aprender a compartir algunas perspectivas 
comunes, por ejemplo, con respecto a la calidad de 
los servicios. Los equipos a cargo de proyectos que 
están formados por personas con distintas funciones 
son una buena forma de conseguir que las personas 
interactúen, y la investigación de las conexiones 
podría ser uno de dichos proyectos. 
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2. Instalar en la empresa sistemas de medición 
que se concentren en los indicadores de la calidad 
en el servicio 

Aquí la regla es, "aquello que se mide y aquellas 
mediciones que se usan como una base para las 
decisiones serán el centro de atención". Hay dos 
tipos de mediciones que son fundamentales : las 
mediciones sobre los clientes y las mediciones so­
bre los empleados. Las mediciones relacionadas 
con los clientes deberán incluir, pero no limitarse, a 
las siguientes cifras : total de la base de clientes, 
nuevos clientes, clientes perdidos, clientes que han 
aumentado o profundizado su relación , clientes 
que han estrechado o que han disminuido su rela­
ción, proporción de clientes que evalúan la calidad 
en el servicio como excelente o sobresaliente (y no 
ta n sólo como muy buena), y los mismos datos para 
la manera en la que los clientes evalúan a la com­
petencia. Esta información se debe compartir con 
todos los miembros de la compañía y se deben 
establecer metas específicas y difíciles de alcanzar 
de modo que las unidades tengan objetivos sobre 
los cuales tengan algún control. Las recompensas 
y los reconocimientos se deben basar en el logro 
de dichas metas. 

Las mediciones sobre los empleados deben in­
cl uir, pero no limitarse a: la rapidez con la cual se 
llenan los puestos de trabajo de contacto con el 
cliente cuando están vacantes, la proporción de 
empleados que se coloca en los puestos para los 
cu ales están plenamente capacitados antes de la 
colocación, los resultados del control del compor­
ta miento de contacto con los clientes por parte de 
los empleados (por ejemplo, programas de "com­
pradores encubiertos"), el ausentismo y la rotación 
de los empleados (lo cual está directamente vincu­
la do con la rotación de las cuentas de clientes) 
y datos de encuestas relacionadas con la ambigüe­
dad y estrés de los papeles a desempeñar, así como 
el clima de servicio experimentado. Estas cifras 
también deben compartirse con los empleados de 
toda la compañía , y se deben establecer metas difí­
cil es de alcanzar, de modo que las unidades tengan 
objetivos sobre los cuales posean algún control. 
Una vez más, las recompensas y los reconocimien­
tos se deben basar en el logro de dichas metas. 

Este tipo de programas de medición envían 
mensajes poderosos a los empleados de toda una 

orga nización cuando las mediciones y las metas se 
hacen públ icas y cuando las recom pensas y los 
reco nocimientos se basan en ellas. 

3. Hacer un análisis del enfoque estratégico 
brindado a todas las prácticas de la administración 
de recursos humanos 

¿Qué atención recibe real mente la calidad en el 
servicio por pa e de la administración de recursos 
humanos? Exam·ne todas las prácticas de adminis­
tración de rec rsos huma nos e inspeccione el enfo­
que rea l e o cito que confieren a la calidad en el 
se rvicio a a satisfacción de los clientes. Dichas 
prácticas deoen incluir, pero no están limitadas a, 
los proced· ·e tos de se lección (habilidades bus­
cadas), progra as de capacitación (habilidades en­
señadas s·srem as de promoción (quién es promo­
vido oo• oué), sistemas de administración del 
desempeño '¿se encuentra presente la calidad en 
el se rvic·o:, e in iciativas de tutoría por medio de 
memores , pan es de carrera (incluyendo sistemas 
de re~roa ·...,entación de 360 grados). Una empresa 
no se e c..,e tra en el negocio de la calidad en el 
ser...-c·o s sus práct icas de administración de recur­
sos rJ'Tlaros no están im pregnadas con un toque 
de ca ·dao e el servicio. 

4. aen~ :-car de una manera explícita lo que 
rea rrer~e hacen los gerentes de todos los niveles 
para pro .1cir un clima positivo de servicio y altos 
ni 'e es ae satisfacción de los clientes 

He condJcido grupos de enfoque con gerentes y 
e!T'P eaaos a todos los nive les para identificar lo 
que oa ece estar funcionando para las compañías. 
Se ecciorio a los participantes del grupo de enfo­
que con base en los datos de las encuestas de los 
efT'p eados y de los clientes -y elijo a los mejores 
cori oase en dichos datos. Pido a los participantes 
que compa rtan conmigo las acciones que llevan 
a cabo para promover un clima de servicio y para 
promover la satisfacción del cliente. Los resultados 
de es~os gru pos de enfoque son muy importantes 
porque part icularizan las acciones que resultan de 
uti idad en una compañía. Dichas acciones se pue­
den traduci r entonces en las habilidades que se 
requ ieren cuando se contrata personal, los progra­
mas de capacitación necesarios para los empleados 
y gerentes que ya trabajan en la empresa, las bases 

1 
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1 
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para la administración del desempeño y para los 
sistemas de promoción, entre otros. Esta informa­
ción, combinada con el análisis explícito del enfo­
que de servicio de las prácticas de administración 
de recursos humanos, puede ser muy útil cuando se 
trata de cambiar las percepciones acerca de qué tan 
importante es realmente la calidad en el servicio. 

5. Evitar el enfoque de "artículos promociona/es" 
para la calidad en el servicio, a cualquier costo 

Los artículos promocionales que difunden un enfo­
que de servicio en las organizaciones son mucho 
más baratos que la implantación de los tipos de 
programas y enfoques que he enfatizado aquí. Cier­
tamente deben ser más económicos, dado que no 
tendrán un impacto duradero. 

Sensibilización para la administración 
de los servicios 

He tratado de proporcionar, en unas cuantas pági­
nas, una sensibilización para la administración de 
los servicios, en especial acerca del papel de la ad­
ministración de recursos humanos en la adminis­
tración de servicios. El enfoque sobre la admi­
nistración de recursos humanos es obsoleto. Todo 
lo que hace una empresa queda impregnado en la 
mente de los empleados, y lo que está en su mente 
determinará en gran parte cómo se comportarán. 
Aunque esto es verdad para cualquier negocio, me 
he concentrado en la administración de servicios y 
en la entrega de una calidad en el servicio que pro­
duzca la satisfacción del cliente, algo que sabemos 
se ve reflejado en la lealtad de los clientes y en los 
ingresos. También identifiqué el hecho de que la 
calidad de los servicios no es la única ruta para el 
logro de la satisfacción de los clientes y los ingre­
sos. Asimismo, he argumentado que el precio y el 
producto son fácilmente imitados como prácticas 
para el logro de una ventaja competitiva en com­
paración con un enfoque sobre la calidad en el ser­
vicio. Presenté algunos enfoques de administración 
de los recursos humanos para la formación de un 
clima en el cual se produzca la calidad en el servi­
cio. En un sentido real he demostrado la manera en 
la que la administración del clima de servicio es 
una forma de manejar un servicio - la imagen de la 
marca de calidad del interior al exterior.33 Sin 
embargo, advertí que el principio de conexión -la 

afirmación de que el clima de servicio produce s;:; ­
tisfacción del cliente- se aplica principalmente :: 
los negocios de servicio que tienen un nivel me: 
alto en cuanto a grado de contacto con el clie n;:= 
a intangibilidad y a necesidades de tiempo; toe: 
esto, combinado con la necesidad de cooperacic· 
para lograr que el trabajo se lleve a cabo. Sin er:­
bargo, se cubre a una gran cantidad de negocios, 
las ventajas competitivas resultantes del logro e= 
esta conexión podrían ser suficientes para ir me: 
allá del enfoque de artículos promocionales en = 
fomento de la calidad en los servicios. 
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Descubra el 11 iceberg de las molestias del cliente" 
a través del control de evidencias* 

Resumen 

No existe duda acerca de la relevancia de la 
administración de quejas para la retención de 
los clientes. Pero el objetivo de la administración 
de las quejas tan sólo se puede lograr si las que­
jas registradas por la empresa proporcionan un 
panorama amplio de las molestias percibidas por 
los clientes. De hecho, una porción considerable 
de cl ientes molestos no se quejan y muchas de 
las quejas no se registran. Debido a estas quejas 
"no expresadas" y "ocultas'', las que sí son re­
gistradas muestran únicamente la punta del 
"iceberg de las molestias" lo cual conduce a 
malas interpretaciones y a decisiones erróneas 
de asignación de recursos. Como contramedida, 
en este documento se desarrolla el concepto de 
control de evidencias. Se identifican las cifras 
clave relevantes, se demuestra la recopilación de 
información eficaz y se discuten las implicacio­
nes directivas así como ciertas preguntas de in­
vestigación abiertas. 
Palabras clave: Administración de las quejas 
• Control del servicio• Comportamiento de queja 
• Molestias del cliente •Insatisfacción del cliente 

B. Stauss. 

BERND 5TAUSS-WOLFGANG SEIDEL 

1 Introducción 

Durante años, ha ha bido un amplio consenso tanto 
en la teoría como en la práct ica en relación con la 
relevancia de la administración de las quejas para 
la retención de los clientes y para el mejoramiento 
de la calidad (Tax 8 Brown 1998: Maxham 2001; 
Davidow 2003 ; Matt il a 2004; Homburg 8 Fürst 
2005; Sta uss & Se idel 2005). Sin embargo, los 
objet ivos de a administración de las quejas que 
se concentran en a retención de los clientes y en 
el mejoramien o de la calidad, tan sólo se pueden 
log rar cua ndo os clientes molestos expresan su 
sentir direc a ente hacia la empresa en lugar de 
eleg ir otra ;orma de reacción, por ejemplo, una 
migración ·nmed iata. Sin embargo, una parte con­
siderable de os clientes molestos no se queja, 
como lo han demostrado varios estudios de inves­
tigación. Esa es la razón por la cual las quejas 
reg istradas por la empresa muestran únicamente la 
punta del "iceberg de las molestias". La magnitud 
rea l de ·ceberg bajo la superficie es desconocida. 
Esta fa lta de con ocimiento no se atribuye única­
mente a las quejas que no se han expresado ("que­
jas no expresadas"), sino también a las quejas 
expresadas que no se han registrado con la compa­
ñía por diferentes razones ("quejas ocultas"). Estas 
dos brech as del conocimiento son extremadamen-

lngolstadt School of Management. Cha ir of Services Management, Cathol ic Un iversity Eichstatt -lngol stadt. Alemania. 

W. Seidel 

Servmark.consulting. Munich, Alemania. 
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te problemáticas dado que pueden dar como resul­
tado malas interpretaciones del tipo, la escala y la 
urgencia percibida en la insatisfacción del cliente, 
lo cual puede conducir a una mala asignación de 
los recursos invertidos en las acciones correctivas y 
en las medidas para el mejoramiento. 

Con la finalidad de evitar estos serios proble­
mas económicos, es necesario integrar el control de 
evidencias en el proceso de control de administra­
ción de las quejas. La tarea focal del control de evi­
dencias es la determinación de la medida en la cual 
la administración de las quejas puede comprender 
el tipo y el grado de molestia de los clientes de la 
empresa así como de descubrir las quejas más fre ­
cuentes no expresadas y ocultas. 

El objetivo de esta contribución es desarrollar 
el concepto de control de evidencias, proponer un 
sistema correspondiente de medición del desempe­
ño y demostrar la relevancia de este enfoque para 
la dirección. Por lo tanto, al principio, el "fenóme­
no del iceberg" se describe con mayor profundidad 
y con mayor detalle basándose en los conocimien­
tos proven ientes de la literatura y de dos estudios 
empíricos especialmente conducidos y después 
de ese punto, se desarrolla el concepto de control de 
evidencias. Esto incluye la especificación de los 
objetivos, la clasificación dentro del contexto del 
control de administración de las quejas, la identifi­
cación de las cifras clave más relevantes y la 
demostración de la man era en la que se puede 
recopilar la información necesaria . Al mismo tiem­
po, se identifican las debilidades de los enfoques 
predominantes y se emprenden nuevas considera­
ciones de la operacionalización del "fenómeno del 

Quejas 
expresadas 

Quejas no 
expresadas 

iceberg". Con esta base, se demostrará la manera e­
la que se puede usar el control de evidencias pa·:: 
el desarrollo de medidas directivas fijadas corr: 
meta. Éstas incluyen diversas actividades, no so,c; ­
mente para motivar a los clientes molestos a pr"'­
sentar su queja, sino que también se discuten a: 
consecuencias del procesamiento y del análisi s e ~ 

las quejas así como del reporte y la utilización de e; 

información de las mismas. Finalmente, este ar­
tículo concluye con una perspectiva sobre ciertas 
implicaciones en investigaciones futuras. 

2 El fenómeno del "iceberg de molestias" 

2. 7 No expresión de las molestias 

Es un hecho bien conocido que tan sólo una por­
ción de los clientes molestos presentan sus quejas 
(Goodman 1989; Heskett et al. 1997). Un número 
de distintos determinantes inducen a los clientes a 
no expresar su molestia ante la compañía sino más 
bien a cambiar de inmediato, a desarrollar una co­
municación negativa de boca en boca o simple­
mente a permanecer inactivos (Day 1984; Bolfing 
1989; Blodgett Et Granbois 1992; Kowalski 1996: 
Oliver 1997: Stephens Et Gwinner 1998: East 2000; 
Crie 2003; Hupperts 2003). Para las compañía s, 
este comportamiento del cliente implica que el nú­
mero de quejas procesadas y analizadas dentro de 
la empresa es un indicador deficiente del grado rea l 
de molestia del cliente y posiblemente tan sólo 
representa la punta de un "iceberg de molestias" 
mucho más grande (Heskett et al. 1997) (véase 
figura 1). 

Adaptado (con cambios) de Heskett, Sasser Et Sch lesinger 1997: 179 

FI GURA 1 El fen ómeno de l iceberg de la admin istrac ión de quejas desde la perspectiva de las quejas no expresadas. 
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No existe una respuesta general a la pregunta 
oe qué tan grande es la punta visible del iceberg. 
Je acuerdo con Goodman et al. (2000), se puede 
concluir que en Estados Unidos, indistintamente de 
a industria, cerca de 50 a 800/o de los clientes insa­
isfechos abandonan la oportunidad de expresar su 

molestia ante la empresa de cualquier manera. De 

Servicios de reciclaje 97.0 

acuerdo con un estudio de satisface or = - = 
varias industrias en Alemania (Se ce;):;·--e:e 
2005) la parte de las quejas no expresadas r.; ~e:: 
una fluctuación extrema a través de las 'rous: ;;: 
va de 37.1 O/o (ópticas) a 970/o (servicios de recic ;;­
je) (véase figura 2). 

Servicios de alimentos congelados 94.7 ••••••••••••••••••••••• 

Compañías de fondos de inversión 94.2 ••••••••••••••••••••••• 

Aeropuertos 91.6 •••••••••••••••••••••• 

Tiendas "Hágalo usted mismo" 82.8 ••••••••••••••••••••• 

Compañías de seguros de automóviles 79.3 •••••••••••••••••••• 

Servicios postales 73.4 ••••••••••••••••••• 

Bancos 68.1 

Distribuidores de automóviles 47.4 ••••••••••••••• 

Ópticas 37.1 

FIGURA 2 Porción de no quejosos entre clientes insatisfechos en diferentes industrias (Alemania). 

Existen algunas razones para suponer que el 
problema real de la no expresión es incluso más 
alto. En la evaluación empírica de la no expresión, 
se pregunta a los clientes insatisfechos si se que­
jaron o no. Pero es cuestionable si en una encues­
ta de satisfacción de clientes el número de clien­
tes que declaren estar insatisfechos, sea la base 
correcta para el cálculo. Aquellos clientes a los que 
se les pide que indiquen su satisfacción global con 
la empresa ponderan sus experiencias positivas y 
negativas en relación con la frecuencia y la rele­
vancia. Debido al hecho de que generalmente pre­
dominan ~ransacciones no problemáticas, muchos 
clientes declararán que están satisfechos aun 
cuando hayan tenido razones para estar molestos 
de manera esporádica. En consecuencia, se puede 
suponer que entre los clientes satisfechos también 
hay clientes que han estado molestos pero que no 
se han quejado. Por esta razón, tiene sentido con­
centrar la atención en el número de clientes que 
tienen razones para quejarse (clientes molestos) en 
lugar del número de clientes insatisfechos. 

En relación con la amplia fluctuación de la no 
expresión entre diferentes ind ustrias, la investiga­
ción del comportam iento de queja proporciona 

algunos puntos de partida para una explicación. 
Por lo tanto, la intención de los clientes de quejar­
se depende de los costos y beneficios percibidos de 
la queja y de los atributos adicionales del produc­
to, así como de los atributos situacionales y del 
problema (Folkes 1984; Oliver 1993: Oliver 1997: 
Stephens 8: Gwinner 1998: Chebat et al. 2005). 
Algunos de estos determinantes pueden verse in­
fluidos a través de medidas corporativas. Por lo 
tanto, es posible erguir o desmantelar las barreras 
para las quejas y tener una influencia sobre los cos­
tos para el cliente y sobre sus supuestos acerca del 
hecho de si la queja tendrá éxito. Por lo tanto, las 
compañ ías que desean evaluar la no expresión de 
las quejas no pueden basarse únicamente en datos 
promed io de tasas de no expresión ya sea genera­
les o específicas de la industria sino que tienen que 
llevar a cabo sus propias evaluaciones. 

Para obtener una impresión exacta de la no 
expresión de la molestia de los clientes en forma 
específica para una compañía, se realizó un estud ·o 
empírico entre los clientes de una compañía de 
seguros. Se obtuvo una muestra representa~ · a 
de más de 10,000 clientes de manera rotativa en 
un lapso de 12 meses a través de una enci...es-a de 

~. 
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satisfacción de los clientes. Dos preguntas sirvie­
ron como base de información para determinar la 
no expresión; con la primera pregunta: "¿Se sintió 
molesto con la compañía de seguros durante el año 
pasado?'', se determinó el número total de clientes 
molestos. Con base en la segunda pregunta: "¿Pre­
sentó una queja debido a su molestia?", el número 
de quejosos y el número de no quejosos, respecti­
vamente, se pudieron identificar. 

En total, 130/o del total de personas que res­
pondieron declararon que estuvieron molestos en 
dicho periodo. El 550/o de los clientes molestos res­
pondieron que no se habían quejado aún a pesar 
de que tenían una causa de inconformidad. Esto 
significa que más de la mitad de los clientes moles-

tos no presentaron una queja a la compañ ía oe 
seguros. 

Con la pregunta acerca de la existencia de urc: 
causa para estar molesto, al mismo tiempo se pre­
guntó a los clientes por qué estaban inconformes 
con la compañía de seguros. Debido al conocimien­
to proveniente de la investigación del comporta­
miento de queja, se esperaba que la tasa de no expre­
sión no fuera igua l para todos los problemas si ne 
que variara dependiendo del tipo de problemas ex­
perimentados; por ejemplo, los clientes tienden más 
bien a quejarse acerca de aquellos problemas que 
pueden ser objetivamente descritos en lugar de 
quejarse acerca de los problemas que dejan espacio 
para una evaluación subjetiva (Best 1981 ). 

Razones de la molestia Porción Tasa 

Molestias acerca de .... 

... los empleados de las oficinas centrales 

... los representantes de ventas 

... el monto del reembolso de la queja 

... el manejo de liquidaciones por quejas 

... el manejo de la alteración de los contratos 

... escritos provenientes de la compañía de seguros 

... fijación de precios 

de clientes de no 

molestos expresión 

5.30/o 37 .80/o 

17. 1 O/o 71 .30/o 

10.00/o 32.80/o 

19.50/o 46.30/o 

13.70/o 47.10/o 

17.20/o 36.60/o 

5.00/o 39.00/o 

.. . servicios de consultoría durante la conclusión de un nuevo contrato 

... cambios de agentes 

3.30/o 

2.00/o 

73.30/o 

76.30/o 

FIGURA 3 No expresión de molestias sobre problemas específicos. 

El porcentaje de no expresión para los diferen­
tes problemas que los clientes encontraron como 
molestos se presenta en la figura 3. Es obvio que 
la tasa de no expresión varía ampliamente desde 
36.60/o (cartas de la compañía de seguros) hasta 
76.30/o (cambios de agentes). Por lo tanto, las com­
pañías que desean obtener una perspectiva realista 
de los problemas que experimentan sus clientes no 
pueden considerar únicamente la no expresión pro­
medio, sino que también necesitan información so­
bre problemas específicos. Tan sólo con esta base, 
se puede evaluar la validez de los datos de un aná­
lisis de quejas y tan sólo de esta manera se pueden 

establecer cuidadosamente como metas diversas 
medidas para estimular la queja. 

2.2 Falta de registro 

No todas las quejas expresadas se vuelven transpa­
rentes para la alta dirección de la compañía o para 
la administración de las quejas en sí misma. Muchas 
generalmente no se presentan directamente al 
departamento de quejas y no se documentan tam­
poco, de modo que su existencia no es evidente. 
Esto se aplica principalmente a las quejas que 
se expresan hacia el personal que tiene contacto 
con el cliente. Los empleados que reciben las que-
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jas con frecuencia no están preparados para afron­
tar situaciones de inconformidad o tienen miedo de 
co nsecuencias negativas y por lo tanto sólo regis­
tra una fracción de ellas. Una serie de estudios ha 
demostrado que, dependiendo de la industria y del 
alcance del problema, tan sólo se registran cerca 
de 10 a 600/o de las quejas de los clientes que están 
expresadas en localidades descentralizadas de con­
tacto con el cliente y por lo tanto llegan a ser co­
nocidas para el departamento central de atención 
al cliente (Goodman et al. 2000) . 

Aquí, también encontramos una variedad muy 
amplia de porcentajes promedio de quejas ocultas. 
Por lo tanto, los datos promedio no son de utilidad 
para aquellas compañías que desean descubri r la 
parte oculta del iceberg específico de molestias de 
sus clientes inconformes. Estas compañías tienen 
que realizar su propia investigación. 

Para ejemplificar la relevancia específica de las 
quejas ocultas para la compañía, se realizó un se­
gundo estudio empírico entre los clientes de nego­
cios de un proveedor de servicios de energía . Los 
datos necesarios se determinaron a través de una 
encuesta representativa de satisfacción del clien­
te entre 1000 clientes de negocios. A partir de los 
resultados de la encuesta de satisfacción, se calcu­
ló el número total de clientes molestos (54,000). 
De estos 54,000 clientes molestos se quejaron 860/o 
(46,440). Durante el period o considerado, se regis­
traron 25,000 quejosos. Esto significa que 21,440 
quejosos estaban ocultos. Al relacionar esta cifra 
(21,440) con el número de quejosos (46,440), en­
contramos que 460/o de las quejas expresadas no 
quedaron registradas. 

Si se toman en consideración estas quejas que 
se presentan en las localidades descentralizadas 
pero que no se registran, entonces se vuelve inclu­
so más evid ente qué tan pequeña es la punta del 
"iceberg de insatisfacción". La figura 4 indica que 
aquella pa rte del iceberg que es visible para la 
dirección se encoge considerablemente cuando se 
toman en cuenta las "quejas ocultas". Al mismo 
tiempo se vuelve obvio que una parte considerable 
de iceberg no puede hacerse visible mediante la 
aplicación de med idas para la estimulación de que­
jas, sino tan sólo med iante el uso de medidas inter­
nas para el mejoramiento de la aceptación de las 

quejas y de los procedimientos de procesar- e~:o 

de quejas. 
Las compañías que desean tener un pa O'éi"'éi 

realista de la insatisfacción entre sus clien es ·e­
nen que realizar algunos esfuerzos para descubr·r 
cómo disfrazar la parte oculta del iceberg de insa ­
tisfacción. Estas actividades de las compañías en­
caminadas a comprender el alcance de las quejas no 
expresadas y ocultas pertenecen a las tareas cen­
trales del control de evidencias. 

3 Características principales del control 
de evidencias 

La administración de las quejas es un área comple­
ja de actividad que debe ejecutarse con planeación 
en lo que se refiere a las metas corporativas. Por lo 
tanto, requiere de un control sistemático que co­
loca a los administradores de quejas en una posi­
ción para establecer metas específicas y para vi­
gilar constantemente la medida en la cual dichas 
metas han sido alcanzadas y -en caso de ser nece­
sario- desarrollar acciones correctivas. 

Básicamente, se debe diferenciar entre el con­
trol de las tareas, el control del costo-beneficio y el 
control de evidencias en el contexto de una admi­
nistración sistemática de quejas (Stauss 8: Seidel 
2005). 

El foco de atención del control de las tareas es 
la especificación y la supervisión de los estándares 
de cal idad y de productividad para todas las acti­
vidades de administración de quejas. En el control 
del costo-beneficio, los costos que surgen de la 
administración de quejas son sistemáticamente 
procesados, y los componentes de beneficio de la 
administración de quejas son operacionalizados y 
cua ntificados. Con esta base, se puede calcular la 
utilidad de la administración de las quejas, así 
como el "Retorno sobre la administración de quejas 
(RoC)". El control de evidencias proporciona el fun ­
damento para esas dos áreas del control. El aspec­
to central en el control de evidencias es el análisis 
de la medida en la cual la molestia del cliente se 
expresa bajo la forma de quejas y el grado en el 
cual las quejas que están registradas en la empre­
sa reflejan las quejas realmente expresadas por los 
clientes. 

En este punto, el control de evidencias tiene 
dos objetivos principales. La primera meta se con-
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Quejas expresadas 
y registradas 

Quejas expresadas a 1 persona 1 de contacto 
con el cliente o a departamentos 
descentralizados y no registradas 

Quejas no 
expresadas 

Adaptado (con cambios) de: Heskett, Sasser a Schlesinger 1997: 179. 

FI GURA 4 El fenómeno del iceberg de la administración de quejas desde la perspectiva de las quejas no expresadas as í ce­
las no registradas. 

centra en el problema de que no todos los clientes 
molestos se dirigen a la empresa con sus quejas. 
Por lo tanto, el control de evidencias tiene como 
finalidad determinar aquella parte de las quejas no 
expresadas entre los clientes insatisfechos, con el 
objeto de hacer transparente esta parte del "ice­
berg de insatisfacción". La segunda parte se deriva 
del hecho de que una porción de las quejas expre­
sadas con los asociados de la empresa no es envia­
da ni registrada y por lo tanto no está disponible 
para su análisis, para generar reportes y para la uti­
lización de la información sobre quejas. En conse­
cuencia, la segunda parte consiste en hacer visible 
la magnitud y la estructura de las quejas ocultas y 
por lo tanto en el logro de transparencia para la 
otra parte del iceberg de molestias. 

Estas metas deben ser operacionalizadas a tra­
vés de cifras clave significativas que puedan ser­
vir para la determinación de estándares y para la 
evaluación del grado en el cual se cumplen dichos 
estándares. Pero tales cifras aún están ausentes 
en la práctica. Si las empresas integran las quejas 
como un instrumento de control en el contexto de 
la medición de la satisfacción de los clientes -por 
ejemplo, en un ba!anced scorecard- con frecuencia 
usan un indicador problemático, es decir, la tasa de 
quejas. Esta tasa se expresa como la razón del nú­
mero total quejosos y el número total de clientes. 
A medida que la proporción de quejosos compara­
da con el número total de clientes resulta ser baja, 
se interpreta como una prueba de una alta satis­
•acción de los clientes y por lo tanto obliga a la 
...,., .,·111·zación de la tasa de quejas. 

Sin embargo, esta conclusión es incorrecta .=. 

que un número pequeño de quejosos no es un inc -
cador válido de un alto nivel de sa tisfacción de e: 
clientes. Además, el efecto controlador resulta s=· 
problemático. Al tratar de minimizar esta ta sa e= 
quejas, los gerentes pueden tender a desalentar.=. 
los clientes insatisfechos mediante el estab lee -
miento de barreras para las quejas, eliminando = 
oportunidad para establecer y proporcionar can a e: 
de comunicación de fácil acceso o aumentando e 
esfuerzo mental o material para los quejosos. Es¡: 
permite a las empresas disminuir la tasa de quejé: 
mientras que al mismo tiempo la molestia de e: 
clientes posiblemente puede aumentar y la mig ré ­
ción de los mismos puede también incrementarse. Otr: 
efecto problemático es que cada rechazo interr­
de una queja o su falta de registro y de envío tie r= 
un impacto positivo sobre la tasa de quejas. Debio: 
a estos efectos disfuncionales, la muy problemá ·_ 
ca tasa de quejas no debe usarse y en lugar de el : 
se deben desarrollar cifras clave significativas paré 
hacer evidente la molestia de los clientes a los ojos 
de la gerencia. 

4 Cifras clave del control de evidencias 

Las cifras clave del control de evidencias son la tasé 
de no expresión, la tasa de falta de registro y 1é 
tasa de evidencia (véase figura 5). 

La primera cifra clave importante es la tasa de 
no expresión la cual indica el grado al que los 
clientes molestos dejan de expresar sus inconfor­
midades. El denominador expresa el monto total de 
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clientes que tienen razones para quejarse. Para el 
cálculo de este valor, los clientes son interrogados 
a través de encuestas de satisfacción si fueron con­
frontados con un problema que (en realidad) cons­
tituye una razón para quejarse. Los clientes que 
respondieron "sí" forman el valor del denominador. 
Los clientes que experimentaron un problema fue­
ron interrogados con mayor detalle para indicar si 
ellos, en realidad, expresaron una queja. El número 
total de clientes que respondieron a esta pregunta 
en forma negativa representa el número de no que­
josos entre los el ientes molestos. 

La tasa de no expresión indica la medida en la 
cual los clientes molestos se privan de una queja. 
Ya que los objetivos de la administraci ón de quejas 
tan sólo pueden lograrse si los cl ientes molestos 
expresan su queja directamente a la empresa, se 

Tasa de no expresión = 

requie re que las empresas minimicen la tasa de no 
expresión en el contexto de una administración 
proactiva de quejas. 

La tasa de falta de registro sirve para revelar el 
alcance y la pro porc ión de quejas ocultas, la segun­
da meta del contro l de evidencias. Esta variable es 
el resultado de com parar el número de quejosos 
cuyas inconformidades no están registradas en la 
empresa con el número total de quejosos. El núme­
ro de clientes que se han quejado de acuerdo con 
la encu es a de el.entes consti t uye el monto total 
de quejosos e~ectivos (denominador). Este valor 
es opu esto a úmero de quej osos no registrados 
(numerador). Es-a cifra se calcul a sustrayendo el 
número de qu<osos, registrados en el curso de la 
adm inistració., ce quejas, del número de clientes 
que han decla'acc c..ie se han quejado en el pasado. 

Número de c,e: s:s -~ ·eg s¡•aoos 

Número ce c ,e_c:s~s ·eg s¡rados 
Tasa de evidencia = 

FIGURA 5 Cifras clave re levantes para el control de evidencias. 

Básicamente, sería autoevidente minimizar la 
tasa de falta de registro ya que la revelación de las 
quejas ocultas podría incrementar la transparencia 
acerca del volumen de quejas y de la experiencia 
de queja del cl iente. Pero por lo que respecta a las 
quejas ocultas, inducir a los empleados que ti enen 
contacto con el cliente a registrar cada declaración 
crítica que ocurra durante un contacto con el clien­
te no siempre es financieramente justificable. Esto 
es particula rmente cierto en el caso de los proble­
mas más pequeños que pueden so lucionarse de 
inmediato para la satisfacción de los clientes. Por lo 

~ar:o, as em presas se deberían de esforzar única­
rieri:e por mini mizar la tasa de falta de registro si 
e oe efi cio fina nciero de documentar todas las 
ceclaracion es críticas excede al costo de la docu­
rrientación misma. De lo contrario, se deben esta­
b ecer normas mínimas específicas para la empresa. 

La cifra clave más importante para estimar la 
punta del iceberg es la tasa de evidencia, la cual 
expresa la razón de los quejosos registrados al 
monto to ta 1 de los el ientes insatisfechos. La tasa de 
evidencia expresa la medida en la cual la adminis­
tración de las quejas tiene la capacidad de identi-
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fi car la molestia entre los clientes de la compañía 
dentro del alcance del análisis de las quejas y por 
lo tanto es un elemento importante en la evalua­
ción del proceso de administración de las quejas. 

La forma de calcular las diferentes cifras clave 
se muestra en la figura 6 con un ejemplo sencillo. 
Si una encuesta de satisfacción revela que existen 
1000 clientes molestos y que 300 de ellos se que­
jan, obtenemos una tasa de no expresión de 700/o. 
Si 300 clientes declaran que se quejan pero tan 
sólo se registran 100 quejas en la compañía y se 
dejan de registran 200 quejas, entonces ello sig­
nifica que la tasa de falta de registro es de 66.70/o. 
Si se relaciona las 100 quejas registradas con el 
número de clientes molestos (1000), ello da como 
resultado una tasa de evidencia de 100/o. Esto sig-

5. 
100 

quejosos 
registrados 

6. 

nifica que 900/o del "iceberg de molestia" no se 
vuelve transparente en las quejas registradas. 

5 Implicaciones gerenciales 

La principal consecuencia administrativa es la ne­
ces idad de implementar un control de evidencias 
porque tan sólo a través de este enfoque las com­
pañías llegan a conocer la magnitud de la par e 
normalmente oculta del iceberg de moJestias , 
obtienen una complementación valiosa de los nor­
malmente positivos resultados de las típicas en­
cuestas de satisfacción. Además, los resultados de 
control de evidencias deben usarse para satisface ' 
mejor las diferentes tareas de la administració r 
de quejas. 

200 quejosos 
no registrados 

7. 

2. 300 quejosos 

Tasa de falta de 
registro 66. 70/o 

8. 

- Tasa de descubrimiento 100/o 

3. 

700 no quejosos 

l. 1000 clientes quejosos 
\}

4. 

Tasa de no 
expresión 700/o 

FIGURA 6 Determinación ilustrativa de las ci fras clave del control de evidencias. 

Las diversas tareas fundamentales de la admi­
nistración de quejas se pueden asignar a un proce­
so directo o indirecto de administración de quejas. 
En la administración de quejas directa, las tareas 
están directamente relacionadas con el caso indivi­
dual e implican una participación directa del que­
joso. Pertenecen a este proceso la estimulación, 
la aceptación, el procesamiento y la reacción de la 
queja. Las tareas del proceso indirecto de adminis­
tración de quejas son manejadas en una escena 
"tras bambalinas" y en ausencia de contacto con el 
cliente. Éstos son el análisis de quejas, el control de 
la administración de quejas, los reportes de quejas 

y la utilización de la información de las quejas 
(véase figura 7). La introducción de un control de 
evidencias tiene una influencia sobre el cumpli­
miento de la mayoría de estas tareas. 

De acuerdo con la estimulación de las quejas, 
el control de evidencias revela la dimensión real de 
la falta de quejas. La tasa de no expresión indica el 
grado en el cual los clientes molestos desaprove­
chan la oportunidad de quejarse y en lugar de ello 
eligen otras formas de reacción como la migración, 
lo cual podría ser mucho más problemático para la 
empresa. La tasa de no expresión indica la urgencia 
de analizar las razones específicas para la empresa, 
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relacionadas con la falta de presentación de quejas 
y especialmente la importancia de identificar las 
razones que pueden estar influidas por la compañía. 
Con esta base, se pueden eliminar las barreras para 
las quejas y se pueden establecer y comunicar cana­
les de quejas de fácil acceso. Además, los clientes 
deben estar activa y creíblemente informados acer­
ca de la crítica pero deseable retroalimentación . 

Por otra parte, se puede llevar a cabo un análisis 
para la no expresión de quejas con respecto a dife­
rentes grupos fijados como meta y con respecto a 
problemas específicos. Si ciertos segmentos relevan­
tes resultan tener altas tasas de no expresión, res­
pectivamente, ciertos problemas estarán expresados 
por debajo del promedio y las medidas de estimula­
ción orientadas hacia las metas podrían concentrar­
se sobre segmentos y problemas identificados. 

En relación con el procesamiento de las quejas, 
el control de evidencias proporciona importantes 
aportaciones para la optimización del proceso. Una 
alta tasa de falta de registro indica que la mayoría 
de las quejas dirigidas a la empresa es desconocida 
para la administración de quejas y por lo tanto no 
puede servir como una base para la adopción de 
medidas correctivas. En este caso se debe llevar a 
cabo un análisis profundo de los diferentes depar­
tamentos y de los canales de acceso involucrados a 
efecto de identificar los puntos fuertes y los débi­
les. A partir de ese momento, los procesos y las 
razones respectivas para la falta de registro tienen 

que analizarse. Con esta base, se debe ce-e·~ - rc;• 

el grado deseado de registro en té rm inos oe -e:-: 
y eficiencia. Con respecto a la eficiencia en os c =­
tos, se deben crear nuevos procesos de quejas, se 
deben reorganizar las necesidades respect ivas ae 
responsabilidades, y se deben canalizar los recursos 
que habrán de adaptarse así como la capacitaci ón 
específica de los empleados. 

En relación con el análisis de las quejas, a los 
reportes de quejas y a la utilización de la infor­
mación de quejas, el control de evidencias es a tal 
grado relevante que proporciona información esen­
cial para la corrección necesaria de los resultados 
a partir del análisis usual de las quejas. La tasa de 
evidencia indica la medida en la cual los datos que 
se usan en el análisis usual son representativos 
para la experiencia del cliente o requieren de adap­
tación. Una tasa de evidencia de 46.30/o -como en 
el caso que se mencionó anteriormente- indica 
que el número de quejosos documentados de la 
empresa debe multiplicarse por el factor 2.16 para 
deducir el alcance real de los clientes molestos. 
Este factor se puede denominar "factor de eviden­
cia", ya que únicamente a través de su uso se hace 
evidente la explosividad real de los problemas de 
los clientes y de sus insatisfacciones entre la base 
de clientes. Esta modificación general debería ser 
realizada en un nivel diferenciado. Dados los des­
cubrimientos de nuestro estudio empírico en la 
compañía de seguros, se puede suponer que las 

Proceso directo de administración de quejas 

Estimulación 
de la queja 

Análisis 
de la queja 

Control de la 
administración 

de la queja 

Proceso ind irecto de administración de quejas 

FIGURA 7 Tareas de la administración de quejas. 
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tasas de no expresión probablemente diferirán de 
acuerdo con el problema. Por lo tanto, tiene senti­
do determinar las tasas de evidencia diferenciadas 
de acuerdo con el problema mediante la incorpora­
ción de factores de evidencia diferenciados en los 
cálculos. Tan sólo los factores de evidencia diferen­
ciados permiten una perspectiva más realista de los 
problemas, lo cual conduce a procesos de mejora­
miento que podrían ser administrados eficazmente 
de acuerdo con las prioridades que hayan percibido 
los el ientes. 

Con respecto al con trol de la administración de 
las quejas, la misma atención que se ha prestado a 
otras áreas de control, específicamente las de ta­
reas y de costo-beneficio, debe presentarse al con­
trol de evidencias. Esta atención se debe considerar 
en una forma tal que las cifras clave apropiadas 
-tasa de evidencia, tasa de no expresión y tasa de 
falta de registro- se recopilen de manera perma­
nente con la finalidad de definir valores estándar 
claros. Por lo tanto, parece razonable integrar estas 
cifras clave en el ba!anced scorecard en lugar de la 
frecuentemente utilizada tasa de quejas. 

Para propósitos del control del fundamento de 
la queja, en las encuestas usuales de satisfacción 
también es necesario integrar preguntas acerca de 
las razones para las quejas y acerca del compor­
tamiento de las mismas. Además, en la misma en­
cuesta, se debe pedir a los clientes que propor­
cio nen razones para no expresar sus quejas. Las 
respuestas correspondientes proporcionan indica­
cio nes importantes de las barreras para la presen­
taci ón de quejas percibidas por los clientes. Esta 
información es un insumo significativo para la es­
t'mulación de quejas, ya que proporciona un punto 
de partida para la dirección sobre cómo mejora r la 
razón costo-beneficio derivada de la presentación 
de una queja desde la perspectiva de los clientes. Al 
integrar preguntas trad icionales, se proporcionan 
con ocimientos acerca de los riesgos económicos 
potencia les resu ltantes de las quejas no expresadas 
y ocul tas. Por lo tanto, es necesario preguntar a los 
clientes si tienden a cam biar de proveedor del se r­
vicio debido a experiencias irritantes. Esta encuesta, 
o las encuestas correspondientes entre los clientes 
perdidos, permiten el cálculo de las tasas de cam­
bio de los clientes que no se han quejado. Si la em ­
presa posee datos acerca de los promedios de ventas 

y de márgenes de utilidad de los clientes individ _ 
les, podrá calcular los riesgos potenciales. 

6 Aspectos para investigaciones futuras 

Ya que a la fecha el control de evidencias como pe:·­
te de la administración de quejas no se ha iden =­
cado como un campo mayor de investigación, p:o­
rece constituir un área nueva y prometedora pe:-~ 

una investigación transdisciplinaria de la admin :­
tración de servicios, el marketing y el control. 

Un campo central para una mayor invest igc:­
ción debe trata r la relación entre los conceptc: 
de "insatisfacción" y "molestia" (en términos de ~ 

"razón para la queja"). Ya que los clientes reve c:­
estar satisfechos aun a pesar de la razones pa·::. 
quejarse, surge la pregunta de cuáles son las dife­
rencias y los puntos en común de estos dos varic:­
bles psicológicas, y de la manera en la que a trave.: 
del tiempo las mo lestias conducen a un ca mb·: 
negativo dinámico que va de la satisfacción hac·:: 
la insatisfacción. Adicionalmente, se requiere a~ 

una investigación para determina r si la insatisfac­
ción o la molestia tienen un impacto más fu e r.:~ 

sobre el comportamiento de lealtad del cliente. Er 
caso de que la molestia tuviera un impacto más 
fuerte, esto tend ría consecuencias nocivas pa ra ;; 
totalidad de la práctica actual de la medición de 
la satisfacción. 

Además, hasta ahora, existe un alto grado de 
incertidumbre en relación con la confiabilidad de las 
declaraciones de los clientes en té rminos del com­
portamiento de queja. En particular, es especia l­
mente confuso saber si las declaraciones de los 
clientes acerca de su comportamiento de quejas er 
el pasado son correctas o si sus expresiones se per­
ciben como quejas por parte de los empleados. De 
este modo, se requi ere de una mayor investigaciór 
con respecto a la recopilación de datos confiabl es. 

Se puede decir lo mismo para los determinan­
tes específicos de la industria y de los problemas er 
términos de las cifras centrales clave, principal­
mente la tasa de no expresión y la tasa de fal ta 
de registro. Además, la investigación acerca de la 
naturaleza y del impacto de estos determinantes no 
es únicamente esencial desde una perspectiva teó­
rica sino también desde una perspectiva gerencial. 
De este modo, los hallazgos confiables provenien­
tes de una evaluación realista de los datos especí-
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ficos para la empresa permitirán el desarrollo de 
cifras significativas que puedan utilizarse como 
puntos de comparación . 
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_ lartín Pérez, gerente general de Minka, cerró su 
exposición en el Primer Congreso de Retail 
Peruano comentando los desafíos que tenían por 
delante. La estrategia futura debería permitir 
incrementar de 650,000 a 900,000 el flujo visitas 
mensuales al complejo Minka, dentro del cual 
coexistían un multimercado y un centro comer­
cial. Los últimos estudios de opinión realizados 
confirmaban sus percepciones. Con tan sólo 
una calle peatonal entre el multimercado y el 
centro comercial, la mayor parte de los consu­
midores resultaron clientes sólo del primero; y 
aun cuando muchos visitaban el centro comer­
cial, pocos efectuaban sus compras en éste. ¿Cómo 
aumentar el tráfico en ambas partes del comple­
jo? ¿Era transferible el posicionamiento de Minka 
al centro comercial? ¿Cuál sería el tennant-mix 
adecuado? Y finalmente, cómo era la producti­
vidad del modelo actual para Minka y los loca­
tarios, respecto a los inicios? La nueva estrategia 
debía aportar soluciones a estos desafíos. 

Minka 

Minka comenzó comercializando frutas y ver­
duras, añadiendo a estas categorías carnes y 
abarrotes: una gran miscelánea. Con sede en el 
Callao -distrito portuario y aledaño a Lima­
el negocio se presentó como alternativa al mer-

Minka: desa 
rcadv.,.,,Jii,;111ergentes* 

GUILLERMO D'ANDREA 

cado mayorista número 1 (conocido como La 
Parada). 

El emprendimiento pertenecía al grupo 
Romero 1, el conglomerado privado más impor­
tante del Perú. La incursión en este negocio 
estuvo relacionada con el aprovechamiento del 
negocio logístico y de un predio propiedad 
del grupo (apto para almacenaje). La burbuja 
inmobiliaria vivida en el país y las expectativas 
de cierre de La Parada reforzaron el impulso de 
este negocio. El grupo consideraba que el esta­
blecimiento de un mercado mayorista permiti­
ría generar plusvalía sobre un predio ocioso, y 
aumentar los ingresos por los servicios logísti­
cos brindados con sus propias empresas. Como 
referencia para los estudios económicos y ope­
rativos fueron tomados datos de La Parada, cuya 
operación alcanzaba las 4,500 TN/día de verdu­
ras, tubérculos, frutas, y otros productos comer­
cializados como granos secos, etc.2 Las proyec­
ciones iniciales de Minka pretendían lograr un 
tercio de dicho movimiento en el corto plazo. 
Sin embargo, a dos años de operación los resul­
tados distaban desfavorablemente de lo esperado. 

Los problemas enfrentados eran varios y de 
muy distinta naturaleza, situación que llevó a 
replantear la estrategia inicial. En menos de cinco 
años, el negocio evolucionó hacia un modelo con 
fuerte participación de la actividad minorista: 

1 La cartera de negocios del Grupo Romero incluía las siguientes empresas Alicorp (alimentos), Palmas de Espino, S. A. 
(agrícola), Ransa Comercial (almacenaje y logística), Consorcio Naviero (transporte), Trabajos Marítimos, S. A. (gestión 
portuaria), Romero Trading (comercialización) , Textil Piura (textil y de confecciones), Universal Textil (textil, 1989) y 
Credicorp (servicios financieros). 
2 Elaborado con base en Chamocchunbi, Carlos, "La comercialización mayorista de productos agrícolas perecederos en 
Lima'', abril, 2002. 
* Este caso de la División de Investigación del IAE (Escuela de Dirección y Negocios de la Universidad Austral) fue pre­
parado por el profesor Guillermo D'Andrea y la asistente de investigación Belén López Alemán, del IAE (Argentina). 
Prohibida la reproducción total o parcial sin previa autorización por escrito del IAE. 
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ETAPAS 
,¡. 

ANCLAS PROCESOS 
,¡. ,¡. 

300 comerciantes 
1998/ 
2000 

Mercado mayorista 150,000 clientes 
mensual 

+ 

Mercado mayorista 
y minorista 

Mercado integral 
500 comerciantes 
300,000 clientes 

local 
mensual 

2001 

+ 

2002 
Multimercado y 

comercio distrital 
Mercado integral 

650 comerciantes 
500,000 clientes 

distrital 
mensual 

+ 

2003 
Multimercado y 

ciudad comercial 
Ciudad comercial 
proyectos únicos - Objetivos 

800 comerciantes 

900,00 clientes 

mensual 

FIGURA 1 Etapas en el desarrollo del negocio. 

Los inicios del mercado mayorista 

En 1998, al momento de comenzar su opera­
ción, Minka contaba con 237 locatarios de pues­
tos cuyos contratos de arrendamiento habían 
sido celebrados a cuatro años (anexo 1). A pro­
ductores agropecuarios correspondía 70% de 
los convenios y 30% a distribuidores de abarro­
tes (productos de almacén a granel como espe­
cias, frutos secos, semillas, legumbres u otros) . 

La renta mensual que se cobraba a los loca­
tarios era la fuente de ingresos principal para la 
administración del mercado. Otra fuente impor­
tante correspondía a los ingresos por servicios 
logísticos para el acarreo de mercaderías dentro 
y fuera del predio. Por su parte, la renta para los 
locatarios dependía de las ventas que concreta­
ban en el ámbito del mercado así como de los 
costos comunes que debían afrontar (expensas, 
limpieza, seguridad, marketing). 

Durante los primeros años de operación, el 
área operativa sería de 50,000 m2, de los cuales 
13,000 debían rentarse. El tamaño de los puestos 
dependía de la categoría de producto, abarcando 
52 m 2 en el caso de los perecederos y entre 26 y 

52 m2 en el caso de los abarrotes. La mayoría de 
los locatarios atraídos a Minka eran productore 
de papa, quienes también poseían puestos en La 
Parada. En 30 puestos se ofrecían 17 variedade­
del tubérculo (papa amarilla, tumbay, blanca, 
huayró entre otras) . La papa constituía la base de 
la alimentación peruana. El precio promedio a; 

público -promedio- se encontraba en 11 -± 
US$/TN de papa, y el margen bruto para el loca­
tario era de 48%. Para las frutas y verduras el 
precio al público -promedio- se hallaba en 170 
US$/TN. Categorías como tomate, limón y 
camote no se incorporaron inicialmente, pero se 
buscaba de forma activa quienes pudieran pro­
veerlas. 

Los contratos de alquiler establecían tre 
meses de arrendamiento gratuito y una renta 
fija a partir del cuarto mes de operación, cuyo 
valor variaba según la categoría del producto. 
Además, se pactó un escalonamiento de 2001}0 
del valor del alquiler para inicios del año 2000. 
El valor de alquiler inicial era de 2 US$/m2 para 
los puestos de papa, 4 US$ para frutas y verdu­
ras y 6 US$/m2 para abarrotes. Asimismo se 
estableció una tarifa variable de 1.5 U$S por 
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tonelada comercializada y registrada en la balan -
za testigo del mercado (se esperaba que cada 
puesto operara 100 TN/mes). La cuota paga­
da por los locatarios cubría los servicios de higie­
ne, seguridad, energía eléctrica y la administra­
ción central del mercado. Para diferenciar el 
mercado, los estándares de dichos servicios se 
habían fijado por encima de los brindados por 
La Parada. Otro costo mensual afrontado por los 
locatarios era el salario de sus empleados (100 
US$/empleado). En cada puesto laboraban 
entre 2 y 3 empleados organizados en diversos 
turnos. Cada locatario tenía stock con un valor 
de 300 US$/semana. 

A fines del primer año, el flujo mensual de 
visitas a Minka apenas alcanzaba las 100,000 
con una tasa de compra de 7 kilos de producto 
por visita. Un año después, escaló a 150,000 al 
mes.3 Del total de visitas, 30% correspondían a 
clientes que compraban por kilo (amas de casa 
que vivían en las inmediaciones). El surtido de 
verduras y frutas también se fue incrementado, 
lo que aparejó la celebración de 63 nuevos con­
tratos. A pesar de los esfuerzos el volumen de 
operación del mercado mayorista no superaba 
las 1,100 TN/mensuales. Con el tiempo, la situa­
ción se agravaba para los locatarios, quienes veían 
desvanecer sus inversiones en productos perece­
deros de forma sistemática cada cinco días ante la 
falta de demanda, y se mostraban inconformes 
ante las presiones por el aumento del alquiler 
pactado en los contratos. La mala situación del 
país agravaba la situación. Los locatarios se 
manifestaron contra la administración de 
Minka y de forma pública contra el Grupo 
Romero. A finales de 1999 la administración de 
Minka registraba pérdidas de caja mayores a 
120,000 US$ por mes y un área rentada a loca­
tarios de 11,450 m2. 

2000. El nuevo milenio 

Aun cuando desde el grupo Romero un equipo 
monitoreaba la situación desde el inicio, en no-

viembre de 1999 se designó a Martín Pérez .::orno 
nuevo Gerente General. Martín dedicó gran parce 
de su tiempo a realizar una sanidad contable, traba­
jando con alta incertidumbre. Contaba con cinco 
colaboradores, pero la falta de información y de 
orden lo llevó a centralizar las gestiones.4 Consciente 
de la importancia de los locatarios para el negocio, 
Martín los convocó a principios del año 2000. En 
sus palabras: "Tenía el objetivo de escuchar a la gen­
te, porque había muchísimo malestar. La primera 
asamblea con los locatarios duró cinco horas; y nos 
acusaban de estafa''. 

La reunión permitió identificar las causas de 
disgusto y clasificarlas en costos operativos e 
insatisfacción con el fracaso del mercado. Pronto 
los esfuerzos del equipo se centraron en aliviar la 
presión ocasionada por el escalonamiento del 
alquiler y los costos de operación. El mercado 
contaba con infraestructura para operar 4,000 
TN/día de productos y los niveles de servicios 
(limpieza, seguridad) eran acordes a dicho volu­
men. Tomando como referencia los de otros 
mercados de la zona, los niveles de servicio se 
redujeron, manteniendo un estándar superior a 
La Parada pero inferior al requerido en super­
mercados o hipermercados. El servicio de lim­
pieza disminuyó de 70 a 12 empleados y el staff 
de seguridad de 100 personas pasó a ser de la 
mitad. 

Otro objetivo inmediato fue duplicar el flujo 
mensual de visitas al mercado para fin de año. 
Para ello, y dado que tanto comerciantes como 
amas de casa visitaban el mercado, se diseñaron 
ofertas por "kilo" y por "tonelada" (ambos clientes 
residían en un radio de 7 minutos de distancia a 
pie del mercado). No se contaba con presupuesto 
de marketing, por ello la primera acción de comu­
nicación fue la impresión de folletos (encartes) 
sencillos, impresos en blanco y negro en papel 
diario, que se distribuyeron entre los vecinos de 
Minka. 

Martín también trabajó en complementar la 
oferta. Sabía que los compradores preferían acu-

3 La Parada recibía 270,000 visitas al mes, con un promedio de compra de 0.50 TN/visita, y un valor promedio de 
286 US$/TN de producto. 
4 Mucha de la información sobre los locatarios y los clientes se había perdido durante el cambio de gerencia. 
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dir a otros mercados por la variedad del surtido. En 
una sola visita realizaban el total de sus compras, 
ahorrando con esto tiempo y costos de transporta­
ción. Entre otros se incorporó la venta de brócoli 
(200 US$/TN), limón (343 US$/TN), ají amarillo 
(280 US$/TN), piña cayena (350 US$/TN) y cirue­
la chilena (700 US$/TN). Introducir variedades de 
mayor precio, permitió elevar el alquiler a un pro­
medio de 6 US$/m2, a la vez que generaba un 
mayor margen para el locatario. 

En lo que respecta a abarrotes y productos 
complementarios, Martín llevó a cabo una prue­
ba: diseñó pequeños puestos de 2 m2 por 2.5 m2 

que denominó "jaulitas" (anexo 2). Las ubicó en 
las esquinas y puertas de acceso de las termi­
nales de frutas y de verduras. Estas jaulitas fue­
ron rentadas a locatarios, quienes ofrecían 
productos sueltos y envasados a pequeños clien­
tes -por ejemplo, especies, legumbres, lácteos, 
entre otros. Su tamaño hacía posible que una 
sola persona lo administrara y limitaba la inver­
sión en mercaderías a 100 US$/semana. El buen 
desempeño de estos locales permitió colocar al 
menos 50 jaulitas, y cobrarles una renta de 15 
US$/m2. 

A finales del año 2000, Minka había logrado 
un ahorro de 6 millones de dólares. La baja de 
costos de operación y el crecimiento de la deman­
da mejoraron la ecuación económica para lama­
yoría de los "puesteros", sosegando la presión 
sobre el alquiler. Se lograron 220,000 visitas y 
una operación de 2,300 TN de productos al mes, 
con 11,700 m2 de área rentada. La afluencia 
cada vez mayor de compradores finales, llevó a 
Martín a consolidar el negocio en la dirección 
de un mercado integral que pudiera atender 
tanto las necesidades de los comerciantes como 
las de los consumidores finales. 

2001. Un mercado integral 

Durante el año 2001, el negocio continuó con­
solidándose como un mercado integral. Se cele­
braron 50 nuevos contratos de locación por 
espacios de 26 m2, destinados a la comercializa­
ción de carne de res y aves (anexo 3). Esta cate­
goría, generó una renta de 8 US$/m2 para Minka. 

Para finales de año, esta terminal registró ope­
raciones por 200,000 pollos y 980 reses al me . 

En conjunto, el mercado alcanzó un volu­
men de operación de 3,400 TN y 350,000 visit~ 
al mes. Martín continuó con la comunicacióL 
de las ofertas por medio de folletos impreso 2. 

color que se distribuían en las zonas de influen­
cia. Sin embargo, muchos de los nuevos cliente: 
visitaban el predio por la recomendación de sus 
vecinos sobre los precios convenientes y le. 
comodidad. 

Ante los buenos resultados, surgió la inicia­
tiva de ofrecer otras categorías de productos y 
servicios a los clientes. Para comprender mejor 
sus necesidades y valoraciones se realizó una 
encuesta en el predio (anexo 4) . También se rea­
lizó un estudio de la distribución de los gastos de 
las familias aledañas y la evaluación del poten -
cial de venta. Finalmente, se decidió establecer 
frente al mercado un centro comercial. 

2002. Desarrollo del centro comercial 

Para el desarrollo inicial del centro comercial ( CC) 
se destinaron 5,000 m2, separados del mercado 
por una calle peatonal de 1.5 m2. El equipo se 
esforzó por atraer las marcas líderes de los mer­
cados nacional e internacional, en categorías 
con alto potencial de venta como indumentaria 
para la familia, artículos de perfumería y varia -
dos servicios (financieros, plaza de comida, 
centro de servicio al cliente). Los contratos se 
celebraron a 2 y 3 años, e incluían una renta 
mensual de 6% de los ingresos del local (prome­
dio mensual 272 US$/m2) más un aporte al fon­
do fijo de comunicación. Los locales variaban 
en sus tamaños, pero la dimensión más frecuen­
te era de 20 m2. 

Entre otros rubros y proveedores líderes se 
encontraban: bazares de artículos escolares y 
jugueterías, farmacia (Inka Farma), equipos de 
electrónica (Radio Shack), venta de electrodo­
mésticos (La Curacao), las cadenas de comida 
rápida McDonald's, Bembos y China Wok, y 
una sucursal del Banco de Crédito (BCP). 

A finales del año 2002, la ecuación de valor 
para el cliente de Minka combinaba la economía 
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brindada por el mercado con la conveniencia de 
un supermercado (anexo 5) . El mercado alcan­
zó un nivel de operación de 3,920 TN/mes de 
productos y las visitas mensuales crecieron 31 % 

respecto al año anterior. Sin embargo el equ;po 
percibía que menos de 50% acudía al ce a rea­
lizar sus compras. 

VALOR DE MINKA 

Mercados 

Precio 
Variedad 
Frescura 
Cantidad de ofertantes 

FIGURA 2 Beneficios percibidos por los cl ientes. 

El objetivo de Martín para el año siguiente 
era convertir a Minka en una ciudad comercial, 
con un flujo de 900,000 visitas mensuales y 800 
comerciantes. Además, quería introducir nuevos 
conceptos para atraer a los consumidores. El 
predio contaba con 10,000 m2 para asignar a nue­
vos negocios. ¿Cuál sería el tennant-mix adecua­
do para alcanzar sus objetivos? ¿Cómo debía dis­
tribuir la superficie entre los posibles proyectos? 
Para responder a esta interrogante encargó a 
Ernesto Aramburu un estudio de mercado sobre 
potencial de negocio de grandes ferreterías, 
cines y otros 67 rubros comerciales menores 
(anexo 6). 

Su ermercados 

Comodidad 
Seguridad 
Coches de compra 
Limpieza 
Servicio al cliente 

El desafío de aumentar el tráfico por el CC no 
era menor ¿Qué ajustes debía realizar para que los 
mismos clientes del mercado acudieran al CC? ¿Era 
transferible el posicionamiento de Minka al centro 
comercial? Para comprender mejor las motivacio­
nes, encargó un estudio con focus groups (anexo 7). 
Finalmente, luego de cinco años de operación, 
resultaba conveniente evaluar la productividad del 
modelo para Minka y para los locatarios. ¿Cómo 
evolucionó desde el inicio? 

Martín planteó estas inquietudes a su equi­
po de trabajo, para que juntos diseñaran una 
estrategia que -siguiendo su estilo- diera res­
puestas prontas a estos desafíos. 
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ANEXO 1 Concepto inicial: mercado mayorista 
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- ANEXO 2 Jaulita de lácteos y otros productos 

Jaulita de lácteos y otros productos, situada junto a los puestos de papa 

Jaulita de lácteos y otros productos, situada junto a los puestos de frutas 
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ANEXO 3 Mercado íntegra/: incorporación de la terminal de carnes y pollos 
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ANEXO 4 Análisis del c/iente5 
1 

Encuestas externas 

,/ 83% de las personas encuestadas vino a 
comprar, principalmente alimentos. Un 12% 
mencionó haber concurrido a comprar y 
pasear, mientras que 5% acudió exclusiva­
mente a pasear. 

,/ 18% manifestó que visitaba Minka diaria­
mente. El domingo es el día de mayor con­
currencia. 

,/ 89% viene de su casa a realizar sus com­
pras y luego vuelve a ella. 

,/ 28% de los encuestados demora en llegar a 
Minka entre 5 y 10 minutos. 

,/ 62% de sus visitantes vive en el Callao 
(distrito) y 72% en el Callao (provincia); 
con una captura de 57% y 40% respectiva­
mente, respecto a su población. 

,/ 35% de los encuestados viene a Minka en 
bus o combi. A pie acude 30%. 

,/ 28% estuvo conformado por grupos mix­
tos: hombre y mujer. 

,/ 22% de los encuestados tiene entre 35 y 44 
años. 

,/ 80% de los consumidores acude a otros mer­
cados y lo supermercados para completar 
sus compras (especialmente de lácteos, pes­
cados, y panificados). 

~ 60.50/o 

Encuestas internas 

,/ 29% de los encuestados permaneció en ~fo.­

ka por un tiempo aproximado de 1 hora. 
,/ 84% de sus visitantes compró fruta y ver­

dura. Sus clientes compran en su mayoría. 
alimentos. 

,/ 43% de los encuestados compró en 5 o más 
puestos /locales. 

,/ 32 % de los encuestados gastó en sus com­
pras entre O y 15 US$. 

,/ 60% de los encuestados le da prioridad al 
precio cuando va de compras. Para 51 % 
de los encuestados lo más característico de 
Minka son sus precios ("precio Minka"). 

,/ 38% de su público visita Minka semanal­
mente. 

,/ 73% de los encuestados conoce el encarte 
de Minka, de los cuales 76% lo recibe en 
Minka. 

,/ 39.5% tiene entre 31 y 40 años de edad. El 
60% eran mujeres. 

,/ 59% compra al por menor, sin embargo la 
clase media baja compra al por mayor. El 
45% de los encuestados pertenece a la cla­
se media baja. 

,/ ¿Cómo califica a Minka en las variables 
presentadas? 

-
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-
-' 34.40/o 
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1 
~ 0.40/o -

Calidad Todo en Atención Garantía 
un lugar 

5 Procedimiento: muestra de 1000 encuestas externas (al ingreso del público) y 1000 encuestas internas (a la salida del 
público). Fuente: informes de la compañía, 2001. 



73 8 e '· , KA: DESARROLLO DEL RETAIL EN MERCADOS EMERG ENTES 

ANEXO 5 Nueva fórmula =mercada+ centra comercia/ 

-
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ANEXO 5 (Continuación) ' 
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ANEXO 6 Evaluación de proyectos: grandes ferreterías, cines y otros rubros 

Distribución hogares, por NSE 

Estrato social 

Número Medio Medio 
Barrio/Distrito hogares Alto alto Medio bajo 

Bellavista 15,950 2.000/o 62.800/o 33.500/o 1.600/o 

Callao 89,254 0.000/o 1.600/o 40.000/o 40.700/o 

Carmen de la legua 8,021 0.000/o 18.900/o 69.300/o 11.500/o 

La Perla 13,395 0.260/o 4.740/o 20.290/o 17.910/o 

La Punta 1.438 3.600/o 82.100/o 12.500/o 1.800/o 

San Miguel 27,261 1.000/o 69.000/o 22.100/o 6.300/o 

Pueblo Libre 14,773 1.200/o 77.100/o 16.400/o 4.000/o 

Lima 44,661 0.000/o 25.300/o 38.600/o 22.400/o 

San Martín de Porres 88,905 0.000/o 7.200/o 45.400/o 30.700/o 

Ferretería: cálculo de las ventas mensuales del proyecto en vivienda 
y en manutención del hogar y reparaciones 

Bajo 

0.100/o 

17.700/o 

0.300/o 

56.800/o 

0.000/o 

1.600/o 

1.300/o 

13.700/o 

16.700/o 

Vivienda* Mantenimiento/reparación 

Mercado Potencial Mercado Potencia l 
Zona/Distrito residencia Total Minka Total Minka 
clientes potenciales US$ US$ US$ US$ 

Bellavista 5,640,577 1,861,390 1,825,400 602,383 

Callao 5,519,083 1,076,222 4,049,797 789,710 

Carmen de la legua 1,006,530 342,220 1,077,817 366,459 

La Perla 888,530 239,904 362,597 97,901 

La Punta 95,112 7,134 870,543 65,290 

San Miguel 13,485,596 2,022,840 8,566,085 1,284,912 

Pueblo Libre 5,014,722 150.442 363,909 10,918 

Lima 2,079,804 187,182 1,515,625 136,407 

San Martín de Porres 5,121,893 614,627 3,646,751 437,611 

TOTAL 38,851,847 5.740.483* 22,278,524 3, 189,208 

*Se consideró que en ampliación del hogar o mejoras se tiene un 20% del gasto US$ 1,148,097. 

Indicadores mensuales ferreterías grandes 

• Facturación promedio/m2 = 350 US$ 
• Margen bruto/m2 = 175 US$ 
• Gastos de operación/m2 = 50 US$ 

... 



MINKA: DESARROLLO DEL RETAIL EN MERCADOS E E GE .ES e 7d · 

ANEXO 6 (Continuación} 

Distribución de ventas (promedio grandes ferreterías) 

Descripción de Participación 
material por rubro del ítem 

Pintura 11. 700/o 

·oca Calaminas 5.800/o 

Cemento 18.000/o 

Fierro de construcción 9.400/o 

Hormigón 7.100/o 

Ladrillos 17.200/o 

Mayolicas 15.100/o 

Rejas de fierro 4.900/o 

Sanitarios 5.100/o 

Otros 5.700/o 

Subtotal 100.000/o 

Muebles de dormitorio 4.700/o 

Muebles sala y jardín 31.300/o 

Estantes de madera 7.500/o 

Lámparas 2.800/o 

Espejos con marco 3.31 O/o 

Relojes de pared 4.500/o 

FI uorescentes 9.730/o 

Focos de luz 16.180/o 

Sillas de madera 14.500/o 

Otros 5.480/o 

Subtotal 100.000/o 
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ANEXO 6 (Continuación) 

Entretenimiento: visitas al cine por mes, total de distritos 

Hogares por G.S.E. 

Medio Medio 
Total Distritos Alto alto Medio bajo Bajo Total 

Tota l hogares 77 3,973 9,086 6,043 3,126 22,305 

Ticket mes 
por hogar 1.75 1.40 0.70 0.45 0.20 0.69 

Tota l visitas/mes 135 5,562 6,360 2.719 625 15,401 

* Minka podría capturar 30% del mercado. 
* El valor del ticket es de 9 US$ (promedio), el margen bruto por ticket es de 6 US$. 
* Una sala contiene 220 butacas, se estima una necesidad de superficie de 1.50 m2 por butaca y 0.60 m= 
para el área Foyer y espacios públicos (por butaca), y puede proyectar al menos 30 funciones/mes. El co:­
to de operación promedio al mes es de 8 US$/m2• 
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ANEXO 6 (Continuación} 

Análisis de rubros generales para el centro comercial 

Ventas Renta Margen 
Rubro Núm. de en US$ US$/m2 bruto 

Categoría locatarios por m2 Minka O/o 

Fantasía REGALOS 783 46.98 30 
· e; 2 Vestuario, lanas y tejidos INDUMENTARIA 561 33.66 30 

~~05 
3 Molduras, marcos, cuadros HOGAR 527 31.62 25 

4 Computadores y accesorios TECNOLOGÍA 3 523 31.38 40 

.6~ 
5 Vestuario y calzado deportivo INDUMENTARIA 1 519 31.14 45 

..:. 6 Vestuario y artículos deportivos INDUMENTARIA 3 501 30.06 40 

7 Vestuario infantil y juvenil INDUMENTARIA 5 497 29.82 45 

8 Medias y calcetines INDUMENTARIA 491 29.46 34 

9 Delicatessen, licores DELICATESSEN 1 438 26.28 25 

10 Colchones, cojines y afines HOGAR 3 429 25.74 30 

- 11 Restaurantes food court SERVICIOS 22 385 23.1 35 -
12 Casetería y videos TECNOLOGÍA 2 382 22.92 30 

13 Calzado infantil INFANTIL 2 372 22.32 60 

14 Fotografías, laboratorio y acc. SERVICIOS 3 356 21.36 15 

15 Ropa blanca HOGAR 1 352 21 .12 45 

16 Vestuario informal general INDUMENTARIA 3 334 20.04 45 

17 Artículos de cuero, carteras, maletas DAMAS 4 321 19.26 30 

18 Géneros, tapices y telas HOGAR 2 316 18.96 20 

19 Accesorios damas DAMAS 2 307 18.42 50 

20 Vestuario infantil, muebles y rodados INDUMENTARIA 1 306 18.36 15 
21 Muebles en general HOGAR 285 17.1 20 

22 Artesanía y artículos de decoración HOGAR 246 14.76 10 

23 Óptica FARMACIA 2 246 14.76 10 

24 Vestuario genera l INDUMENTARIA 21 246 14.76 30 

25 Vestua rio informal femenino INDUMENTARIA 3 246 14.76 15 

26 Electrónica y electrodomésticos TECNO LOGÍA 5 237 14.22 20 

27 Vestuario informa 1 mascu 1 i no INDUMENTARIA 236 14.16 15 
28 Alfombras, cort inas, revest HOGAR 1 232 13.92 15 

29 Multitiendas e intermedias SERVICIOS o 228 13.68 15 

30 Artícu los finos para regalos REGALOS 1 226 13.56 15 

31 Calzado masculino CABALLEROS 2 225 13.5 20 

32 Banco, fina nc .. casa de cambio SERVICIOS 4 222 13.32 15 

33 Lencería y corsetería DAMAS 2 222 13.32 25 

34 Farmacia FARMACIA 2 217 13.02 35 
35 Juguetería, cumpleaños REGALOS 4 216 12.96 15 

36 Ropa cama, mesa, baño DAMAS 2 203 12.18 15 
37 Bombonería y chocolatería DELICATESSEN 195 11.7 15 

El costo de operación promedio al mes es de-! GSS/m2. 
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ANEXO 76 Evaluación acerca de Minka: Core business y centro comercial 

A) Entre las usuarias de Minka, se encontraron cuatro perfiles que definen 
sus preferencias y expectativas en cuanto a un centro de abastos y un ce 

1. PRÁCTICA 

2. ASPIRACIONAL 

3. CONSERVADORA 

4. SOBREVIVIENTE 

• Se encuentran en este grupo algunas mujeres de NSE By C que van a CC de Minka. 
• Motivación: busca la mejor relación calidad-precio. 
• Considera que las cosas buenas no siempre tienen que costar más, y busca el mejor 

precio para comprar tanto vestimenta como alimentos de buena calidad/marca. 
• Se preocupa por su apariencia personal y la de su familia, no sólo por la 

alimentación. 
• En su concepto de diversión está la compra de vestimenta, no sólo de alimentos. Así, 

pueden comprar ropa incluso cuando ya no la necesitan. 

• Se encuentran en este grupo algunas mujeres de NSE By C que no van al CC de 
Minka. 

• Motivación: el status (cuando se trata de productos/servicios que afectan su imagen 
social, no tanto en productos alimenticios perecederos). 

• Considera que "el alto costo indica calidad" "la imagen indica ca lidad''. Está dispuesta 
a pagar más cuando se trata de adquirir productos de imagen. Por ejemplo, prefi ere ir 
al Bembos de Plaza San Miguel y pagar más, antes que ir al de Minka y pagar menos, 
porque el ambiente que rodea a Plaza San Miguel es más aspiracional. Igualmente, 
considera que los submercados venden buenos productos porque éstos están 
limpios, sin tierra, en bolsitas (la presentación del producto, y no sólo el producto en 
sí, indica calidad). 

•Se preocupa por su apariencia personal y la de su familia. En su concepto de 
diversión está la compra de vestimenta, no sólo de alimentos. 

• Se encuentran algunas amas de casa de NSE C que pueden o no acudir al CC de 
Minka. 

• Considera que las cosas buenas son las cosas conocidas. 
• Se preocupa principalmente por la alimentación de su familia, temas como la 

vestimenta y su propia apariencia personal son secundarios. 
• En su concepto de diversión está la salida a un restaurante y los juegos para niños. 

La compra de vestimenta es más una necesidad (que se satisface sólo cuando es 
relevante) que un motivo de recreación, por lo cual su día ideal es salir a comer 
fuera de casa y dejar a los hijos jugando en los juegos, mucho más que comprar 
ropa, artefactos, etcétera. 

• Mujer de niveles más bajos. 
• Motivación: hacer rendir el dinero. 
• Sus limitaciones económicas las circunscriben a la búsqueda de precio, aunque no 

por ello deja de buscar calidad. 
• Se centra en la satisfacción de una necesidad básica como la alimentación. 
• En su concepto de diversión está la salida a un restaurante a comer menú y los 

juegos para niños. La compra de vestimenta es más un lujo (que se pospone hasta 
que realmente se tenga dinero). 

6 Fuente: informes de la compañía. Arrellano, Investigación en marketing, Perú, 2002 . 

.. 
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ANEXO 7 (Contínuacíón} 

B) Beneficios esperados según el perfil de los participantes. 

MÁS FIEL 

MENOS 
FIEL 

ESTILO 

SOBREVIVIENTE 

CONSERVADORA 

PRÁCTICA 

ASPIRACIONAL 

BENEFICIOS ESPERADOS 
DE UN CENTRO DE ABASTOS 

• Precio bajo 
• Variedad de precios para 

escoger lo mejor de lo más 
económico 

• Nutrición: productos frescos, 
naturales 
(en costales, con tierra, no 
congelados) 

• Mejor relación buena 
calidad/bajo precio 

• Limpieza y orden del lugar 

• Orden y limpieza del lugar 
• Presentación del producto: 

todo embolsado, ordenado 
• Practicidad: listo para llevar 

C) Imagen del mercado y del centro comercial. 

BENEFICIOS ESPERADOS 
DE UN CENTRO COMERCIAL 

• Alimentación: restaurantes con 
concepto económico (menúes) 

• Juegos para loa niños/shows 
gratis 

• Alimentación: restaurantes con 
concepto familiar, nutritivo 
(no tanto fast food, pero sí 
comida criolla, pollo a la brasa) 

• Juegos para los niños/shows 

• Tiendas de marca pero a precios 
bajos (Minka puede funcionar 
con concepto out/et) 

• Alimentación: abiertas a la 
modernidad del fast food 

• Belleza del lugar/modern idad/ 
novedades 

• Tiendas de marca, pero en Minka 
se espera sólo precio 

La imagen de marca de Minka, caracterizada por ciertos atributos, no se extiende al negocio de 
CC. No se percibe mucha coherencia entre lo que es Minka y lo que debiera ser el CC de Minka. 

ATRIBUTOS 

Economía 

Sistema flexible 
de compra 

Variedad 

MINKA MERCADO 

• Precios accesibles en todo 
• Publicación constante de ofertas 
• Comunicación de precios a la vista 

• Venta al por mayor 
• Yapas- regalos 
• Inicia ·va de l vendedor para 

atraer a c ·en e 

•Variedad ae :J'OClt;C os 
•Variedad de ca ·aaaes entre 

productos 
•Variedad de serv1c·os 

MINKA CENTRO COMERCIAL 

• Precios elevados en lo más atractivo de un CC 
ubicado en Minka : Alimentación (food court). 
Variedad de restaurantes poco interesante. 

• Precios accesibles en vestimenta de marca (según 
las mujeres de NSE By algunas C y D). 

• Poca comunicación de ofertas. 

•Venta unitaria, sin rebajas cuando se compra 
a partir de tres unidades. 

•Ausencia de obsequios. 
• Vendedores no llaman al cliente (ej . Elektra podría 

hacer degustaciones de comida para vender artefactos) 

•Variedad poco agradable del food court, sólo atrae 
el Bembos. 

•Variedad de t iendas pero no es necesario entrar al CC 
para encontrar esos productos, pues en la parte frontal 
de Minka ya existen tiendas como Platanitos/Payless. 



JAVIER SILVA 

El comité de gerencia de la empresa editora El Comercio se reunió una calurosa mañana de fines de diciembre de 2001 
en Lima, Perú. Los ánimos eran marcadamente distintos a los que prevalecían seis meses atrás, cuando habían lanzado 
el Trame, un diario popular orientado a las familias de bajos recursos económicos (el Anexo 1 ofrece el organigrama de 
la editora El Comercio). 

Venta de Ejemplares Promedio 
Diario {en miles de ejemplares) 

Jun-Dic 2001 

El gerente general, César Pardo Figueroa 
Turner, abrió la reunión: "A pesar de todos los 
estudios que hicimos sobre las conductas de 
los lectores y el plan comercial que pusimos 
en marcha, las ventas en los últimos seis meses 
están cada vez más lejos de las esperadas. No sé 
qué vamos a hacer, no podemos fracasar ante los 
ojos de nuestros lectores, anunciantes y el direc­
torio de la empresa. No ohidemo que nuestras 
acciones pueden afectar la imagen ~-el liderazgo 
de El Comercio''. 

Bernardo Roca Rey Miró Que­
sada, director de publicaciones 
y multimedios, arriesgó: "Debe­
ríamos replantearnos el estilo de 
los contenidos, porque creo que 
no estamos llegando a los lec­
tores como creíamos. Quizás el 
vocabulario y el diseño no son 
los adecuados". 

Raúl Hernández, director de Tra­
me, era más contundente: "¿Por 
qué no nos definimos por un 
estilo que sabemos que funcio­
na, en vez de seguir trabajando 
en un área gris? Estoy seguro de 
que nuestros lectores quieren 
contenidos más parecidos a los 
que ofrece nuestra competencia, 
con énfasis en sexo y violencia''. 

Caso IAE, Universidad Austral, preparado por los profesores Guillermo D'Andrea y Javier Silva, y la asistente de 
Investigación Maricruz Prado, en Pilar, Bueno- _\ires, Argentina (mayo de 2008) para servir de base de discusión y no 
como ilustración de la gestión adecuada o inadecuada de una situación determinada. Con información pública. 
Prohibida la reproducción, total o parcial sin preúa autorización escrita de ACES. (IAE, Universidad Austral). 
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Pero Alber to Cendra Astiz, gerente central de 
nue,·os negocios, difería de ellos con esta 
\isión : "Creo que no podemos cambiar los 
contenidos. En todo caso me parece que la 
promoción de cubiertos no está captando 
la atención de los lectores como pensamos. 
.-\demás, el bloqueo inicial de los canillitas 
para la distribución del diario nos perjudicó el 
lanzamiento. Cuando estábamos con la bate­
ría de comerciales al aire, ¡el diario no estaba 
en el mercado!, debemos relanzar el diario 
con má publicidad y nuevas promociones''. 

Pedro José de Zavala, gerente 
central de comercialización de 
El Comercio advirtió: "¡Miren, 
sin circulación no puedo vender 
publicidad! Hay que plantear­
nos si realmente es un modelo 
viable. Además, conforme siguen 
cayendo las ventas, decae el atrac­
tivo para los anunciantes. ¿No 
habremos malinterpretado a los 
segmentos de lectores y eso pro­
vocó un lanzamiento erróneo?". 

"Evidentemente, tenemos que 
tomar acciones para revertir la 
situación, y evitar que las ventas 
sigan cayendo. Estoy seguro de 
que lo vamos a superar'', dijo 
César Pardo Figueroa. 



.c.= de Ejemplare 
: ?o en miles de 
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~nemas que 
a revertir la 
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:;:>erar'; dijo 

Empresa Editora El Comercio (EEEC) 

El diario El Comercio de Lima era la columna 
vertebral de la Empresa Editora El Comercio 
(EEEC). Fundado el 4 de mayo de 1839, era el 
diario familiar más antiguo de Hispanoamérica. 
Desde el principio fue independiente sin mili­
tancia política alguna, algo poco habitual en 
América Latina. La historia del diario se con -
fundía con la de los Miró Quesada, quienes for­
maron siempre parte de su dirección, logrando 
que su larga trayectoria y su estilo serio lo con­
virtieran en el periódico de mayor credibilidad 
en el Perú y uno de los medios más influyentes 
del país. 

La compañía tenía por objeto social la edi­
ción, publicación y distribución del diario El 
Comercio, con liderazgo en los niveles socioeco­
nómicos1 (NSE) A, B en cuanto a recordación 
espontánea y diarios leídos con mayor frecuencia. 
El Anexo 2 presenta datos demográficos del Perú, 
y estructura socioeconómica de su capital, Lima. 

A partir de 1999 venía efectuando inversio­
nes en una serie de empresas de diversos medios 
-prensa escrita, televisión por cable, Internet y 
radio-, convirtiéndola en la principal corpora­
ción de multimedios del país, que ofrecía a sus 
anunciantes contratos multimedia con las con­
siguientes sinergias. En 2001 se había agregado 
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la publicación y distribución .=e ·-., -
dirigido a los sectores socioeconomi.:o-' e -

-·--= 

Los ingresos de la empresa, pro··e~- -
tres rubros principales: venta de ejemp:are: ~ __ 
blicidad y productos optativos. 

La venta de ejemplares de El Comemo ~­

Trame, a fines de 2001representaba23.6% de la 
ventas de la compañía. La distribución de dia­
rios era efectuada por dos canales de distribu­
ción: indirecto, a través de 1200 canillas2 en la 
ciudad de Lima, y directo. El canal indirecto 
movía 86.8% de la distribución, mientras que el 
canal directo distribuía a establecimientos como 
supermercados, estaciones de gasolina, tiendas 
de conveniencia y suscripciones. Con su esti­
lo de formato -era el único diario de tamaño 
estándar (600 mm por 380 mm)-, y su precio 
de Sl2.00 -entre SI O.SO y SI l.S03 por encima de 
los otros diarios limeños-, El Comercio atraía 
principalmente a los lectores de los segmentos 
de mayor poder adquisitivo (A y B). Sin embar­
go los domingos la venta se duplicaba por los 
lectores de los NSE C, D e inclusive el E, atraí­
dos por las oportunidades de trabajo y negocios 
de los avisos clasificados. Trame era un diario 
popular diseñado para acceder a los hogares de 
los niveles socioeconómicos CID y E. Tenía for­
mato tabloide4, un precio de SI O.SO y era publi­
cado de lunes a sábado. 

1 El Nivel Socioeconómico (NSE) constituía una de las variables fundamentales en el proceso de clasificación de la infor­
mación. Se entendía por NSE a un conjunto significativo de personas que compartían condiciones económicas y socia­
les que las hacían similares entre sí y distintas de las demás. 

La forma en que el NSE se asignaba a cada hogar era el resultado de la suma de los puntajes obtenidos en cinco varia­
bles que demostraban proveer información confiable y válida para caracterizar la condición socioeconómica de cada 
hogar. Las variables eran: Nivel de educación del jefe del hogar, Ocupación del jefe del hogar, Tenencia de lavadora de 
ropa y refrigerador. Cso de servicio doméstico, Apariencia de la fachada de la vivienda y número de baños. El resultado 
era una clasificación en 5 segmentos: A, B, C, D y E. 
2 Vendedor de diario en la ' ia pública. La primera vez que se escuchó el grito de un vendedor de diarios fue en 1867 cuan­
do anunciaba el nombre de un diario de la época que ideó aquella forma de venta. 
Debido a su éxito, esta costumbre fue adoptada por otros diarios, creándose así una nueva fuente de trabajo. 
3 Soles (SI): moneda peruana. En 2001, 3.52 soles, equivalían a 1 US$. 
4 Es un tipo de periódico con un formato 380 mm por 300 mm. Era muy utilizado porque facilitaba la lectura a com­
paración de los formatos de hoja grande 600 mm por 380 mm), también denominado estándar, usado muchas veces 
por los periódicos más serios, un ejemplo es el The Times publicado diariamente en el Reino Unido o formato Berliner 
(470 mm por 315 mm) utilizado por el ruario Le Afonde, publicado en Francia. Adicionalmente, el término tabloide era 
utilizado para referirse a una publicacion sen acionali ta o considerada poco seria. Esto se debe a que los primeros tabloi­
des sensacionalistas aparecieron con ese formato. 
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La venta de publicidad para El Comercio 
representaba 57.5% del total de ventas, pero el 
mercado publicitario de 189 millones de dólares 
en 2001 era 6.4% inferior al año anterior, y 
44.6% inferior a los 341 millones de dólares de 
1997, debido a la crisis por la que atravesaba la 
economía5. En un intento por mantener su par­
ticipación, la mayoría de los medios habían re­
ducido sus tarifas, con la consiguiente pérdida 
de ingresos. Los principales medios eran la tele­
visión abierta que absorbía 43% de la inversión, 
seguida por los diarios con 33%, la radio con 
12%, las revistas con 2% y otros, como la vía 
pública (10%). 

La venta de productos optativos como libros, 
revistas, folletos, discos compactos, productos 
multimedia y videos, representaban 19.0% de las 
ventas, e incrementaron significativamente su 
participación respecto del 5.1 % de diciembre de 
1999. Estos productos adicionales de contenido 
cultural y entretenimiento agregaban valor a sus 
productos además de representar un ingreso adi­
cional. 

El mercado limeño de diarios 

El mercado limeño representaba 68% del mer­
cado peruano de ejemplares. Menos de la mitad 
de la población de Lima (41 %) leía al menos un 
periódico diariamente, a pesar de lo cual en 
2001 circulaban cerca de 22 diarios diferentes. 

Al no existir cifras oficiales de venta de ejem­
plares, los anunciantes y agencias de publicidad 
se basaban en los estudios de Lectoría de diarios 
y revistas que realizaban empresas como CPI 
-Compañía Peruana de Investigación- para sus 
decisiones de publicidad en medios gráficos. 

El mercado limeño era dominado por tres 
grupos periodísticos: Empresa Periodística 

acional (EPENSA), editora de Ojo, Ajá, Correo 
y El Bocón con una participación en el mercado 

de ejemplares de 41 %; EEEC, que con El 
Comercio y Trome acumulaba 24%, y por último. 
Impresora Peruana, dueña de La República, El 
Popular y Lfbero con 15%. 

EPENSA llevaba cuatro décadas de activi­
dad periodística con una estrategia centrada en 
los niveles B, C, D y E. A diferencia de EEEC, 
tenía una muy buena presencia en las provin­
cias. El primer diario que lanzó fue El Correo, 
publicado inicialmente en la ciudad de Tacna y 
expandido luego a las principales ciudades del 
país, llegando a Lima en 2000. Según Pedro José 
de Zavala: "Cuando Epensa se enteró de que está­
bamos por lanzar un diario popular, decidió lan­
zar este diario para competir con El Comercio 
en Lima". 

Pocos años después, lanzó Ojo que se con -
virtió en su "buque insignia''. Era un periódico 
tabloide, fácil de leer por su lenguaje sencillo y 
su énfasis en la parte gráfica, sin el sensaciona -
lismo extremo de los diarios populares, y con un 
precio de S/ 1.50, superior al de otros tabloides. 

En la década de 1990, EPENSA entró en 
una fase de intenso dinamismo: lanzó Ajá, que 
rápidamente se convirtió en el más exitoso de 
los diarios dedicados al espectáculo, y El Bocón, 
que pasó a ser el diario más vendido en el seg­
mento de deportes. A fin de impulsar las ventas 
de Ojo la compañía comenzó a entregar fascícu­
los coleccionables a modo de promoción. Sin 
embargo, esta estrategia se convirtió luego en 
un bumerang, pues en adelante las ventas de­
bían sostenerse siempre con alguna actividad 
promociona!, lo que implicaba una inversión 
significativa que atentaba contra la rentabili­
dad del producto. En el Anexo 5 se pueden ver 
un ejemplar del diario Ajá. 

Sesenta por ciento de sus ingresos prove­
nían de la venta de ejemplares de El Correo, 
Ojo, Ajá y El Bocón, en tanto los espacios publi-

5 El panorama económico que se venía dando desde 1997 en donde el déficit público rondaba 2.5% del PBI, se vio agra­
vado por la crisis política que se desató en septiembre de 2000, cuando el presidente de Perú, Alberto Fujimori, renun­
ció luego de su polémica segunda reelección, donde aparecieron videos en los que el jefe del Servicio de Inteligencia 
(SIN), Vladimiro Montesinos, aparecía corrompiendo a importantes funcionarios y empresarios del país, para favorecer 
al gobierno, que poseía ya poderes extraordinarios. 



con El citarías sumaban 26% y la venta de productos 
optativos 14%. Si bien lideraba la venta de ejem­
plares, su participación en el mercado publici­
tario de diarios no superaba el 10%, pues los 
grandes anunciantes preferían El Comercio por 
su mayor penetración en los niveles A y B. 

A su vez, los diarios se segmentaban de 
acuerdo con su contenido, el precio y al público 
al que se dirigían. En el Anexo 3 se puede ver 
una segmentación por categoría de diario, y en 
el Anexo 4 según los beneficios esperados. 

Entre los "diarios serios tradicionales" se 
encontraban El Comercio, La República y Ojo. 
Este grupo era liderado por El Comercio que 
concentraba 19% de los lectores. Se caracteriza­
ban por abordar diferentes temas -actualidad, 
política, deportes, espectáculos-, con un enfo­
que serio y objetivo. Sus lectores eran principal­
mente de los niveles socioeconómicos alto y 
medio, con un nivel de instrucción intermedio o 
superior. La mayoría eran empresarios, ejecutivos 
o empleados. Dentro de este grupo, El Comercio 
era considerado un segmento en sí mismo, dado 
que poseía a toda la información anterior sumaba 
una sección de clasificados que lo diferenciaba del 
resto. 

En otro nivel de precios de S/0.50 aparecía 
un nutrido grupo de diarios, entre los que se 
encontraban los diarios serios baratos, los depor­
tivos, y los genéricamente llamados "populares': 
que incluían los diarios de entretenimiento y los 
diarios chicha.6 

El segmento de "diarios serios baratos" sur­
gió en el año 2000 con el lanzamiento en Lima 
de El Correo, un diario con fuerte circulación 
en diversas ciudades del interior del país. En ese 
momento el mercado estaba inundado de dia­
rios "chicha" como El Tío, Men, El Chino y otros 
también llamados "prensa amarilla", dedicados a 
la farándula y noticias policiales, y que habían 
sido en buena parte financiados por el gobierno 
de Alberto Fujimori entre los años 1990 y 2000. 

Con un formato tabloide y orientado prin i? -
mente al análisis político, El Correo logro 
rápido crecimiento desarrollando un nue,-o -eg­
mento en la ciudad de Lima. En su primer año 
consiguió 4% de participación, llegando a 9% en 
el segundo. Sus lectores eran personas progre­
sistas, interesadas en su entorno y en mejorar su 
nivel de vida y el de su familia, pertenecientes a 
los niveles B y C. 

Los diarios deportivos tenían una participa­
ción de 10% que casi no había variado entre 
1998 y 2001. El Bocón de EPENSA y Lfbero de 
Impresora Peruana eran los diarios más impor­
tantes de este segmento. 

Un grupo de los diarios considerados popu­
lares eran los dedicados al "entretenimiento': que 
habían tenido un rápido crecimiento. Estaban 
orientados a los segmentos C, D y E, y atraían 
sobre todo a los jóvenes y al segmento femenino 
con temas relacionados con la farándula, el 
entretenimiento y noticias policiales, empleando 
un lenguaje popular. En este segmento compe­
tían El Popular, Ajá y Trome lanzados en los 
años 1984, 1994, y 2001 respectivamente. 

La venta de diarios en Lima era mayoritaria­
mente a través de 3700 canillas (95%), en menor 
proporción en supermercados, bodegas y tien­
das de conveniencia (4%) y por suscripciones 
(1 %). Cada mañana EEEC entregaba los ejem­
plares en 24 puntos fijos de distribución con 
base en una pauta -un registro donde se asenta­
ba la cantidad retirada y la cantidad vendida de 
ejemplares por cada canilla en forma diaria. La 
competencia entregaba sus diarios aparcando 
sus camiones en las inmediaciones de estos cen­
tros de distribución. 

Lanzamiento del diario Trome 

La crisis de 1997 erosionó el poder adquisitivo y 
provocó una fuerte caída de ventas, haciendo 
que El Comercio sufriera en 2000 su peor caída 

6 La prensa "chicha" era caracterizada especialmente por su estilo vulgar y sensacionalista. Comenzando por Lima, 
esta prensa se fue expandiendo por las provincias con el formato tabloide. Se caracterizaba por el lenguaje coloquial y 
sus portadas con colores estridentes con grandes titulares junto a monumentales fotografías a todo color de señoritas 
casi desnudas. 
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de participación, pasando en Lima de 25% a 
19%. En el Anexo 6 se pueden observar indica­
dores del contexto macroeconómico. 

Pedro José de Zavala recordaba: "En ese 
momento sabíamos que había dos claros modelos 
de negocio: los productos que priorizaban los in­
gresos publicitarios diseñados para los estratos altos 
y los productos de bajo precio para los estratos 
bajos, cuyo modelo de negocio se basaba principal­
mente en la circulación. El Comercio pertenecía al 
primer modelo, con lo cual la alternativa era 
aumentar la cobertura desarrollando un producto 
que nos permitiera llegar a nuevos sectores de la 
población, y evitando el riesgo de concentrarnos en 
un solo producto". 

Para evaluar esta alternativa para los seg­
mentos C y D y detectar necesidades no cubiertas 
por otros diarios, se encargó una investigación a 
Apoyo Opinión y Mercado7. El objetivo era cono­
cer los principales beneficios esperados en los 
diarios de 50 centavos, y la imagen y posiciona­
miento de los principales diarios populares. En 
noviembre de 2000 se realizaron focus groups 
entre hombres y mujeres de 25 a 55 años de los 
niveles socioeconómicos C y D residentes en 
Lima, que leían y/o compraban los diarios Ajá, 
El Chino, El Tío o El Popular. La idea era iden -
tificar los hábitos de compra y lectura de dia­
rios, apreciando el comportamiento en kioscos e 
identificando los beneficios esperados cubiertos 
y no cubiertos. 

Los principales resultados del estudio fue­
ron los siguientes: 

- Los lectores querían un medio que ofrecie­
ra en forma variada, ingeniosa y no vulgar, 
información entretenida para sus ratos 
libres. La función de entretenimiento era 
fundamental, buscando llenar de sentido 
sus momentos de descanso. 

- Se valoraba el tratamiento de temas vincu­
lados a la salud, la alimentación, la educa-

ción y el trabajo, que contribuían a mejo­
rar en forma práctica las condiciones de 
vida de la familia. Prueba de ello era la 
costumbre de coleccionar los artículos y 
participar en promociones con esta 
orientación. 

- De la oferta de diarios de ese momento, 
Ajá era el mejor evaluado, y El Chino era 
criticado por sus notas policiales. Ambo 
encajaban con el estilo ligero, sencillo, 
conciso, variado y picaresco esperado. 
Sin embargo, esos medios no satisfacían 
la demanda por un diario más conectado 
con la familia y sus condiciones de vida. 
El Tío trataba de responder a esta deman -
da con sus folletos de educación sexual, 
pero visto como un diario lleno de conte­
nidos sexuales, "difícil de llevar a casa" 
según uno de sus lectores. En cambio 
Ojo era comprado por este segmento 
básicamente por sus coleccionables, a 
pesar de que era visto como demasiado 
extenso y "serio" en su contenido, además 
de caro (un sol por encima de los demás 
diarios). Por otro lado, El Popular agra­
daba por su colorido alegre y contrastan -
te, pero sólo había logrado penetrar en 
un público adulto mayor, identificado 
con una postura crítica respecto al ante­
rior gobierno. 

- Un aspecto fundamental era que un im­
portante segmento de este mercado de­
cidía qué diario comprar justo en el pun­
to de venta. Parecía que las personas 
tenían un abanico de dos o tres posibili -
dades y terminaban decidiendo por uno 
u otro diario en función del titular, la 
foto del día, las promociones o los colec­
cionables. "Elegimos entre lo que se pue­
da comprar con 50 centavos" sostenía 
uno de sus lectores. 

7 Empresa de investigación de mercados y opinión pública más grande y prestigiada del Perú, con presencia destacada en 
Bolivia y Ecuador. Sus especialidades eran: marketing, publicidad, estudios de lealtad, medios y opinión pública. El área 
de marketing a su vez se concentraba en la investigación del consumidor y del comprador. 



- Las promociones parecían imprescindi­
bles para ayudar a la venta del diario y a su 
posicionamiento como una marca sensi­
ble a las necesidades de su público lector. 
Sin embargo los diarios más leídos en el 
segmento -Ajá y El Chino-, tenían menos 
promociones que otros menos leídos 
como El Tío. Una buena promoción debía 
ser percibida como una excelente inver­
sión, una oportunidad para adquirir bie­
nes indispensables para la casa, la escuela 
y los niños, que eran una constante fuente 
de preocupación para los padres. 

- Ahora bien, el rasgo más distintivo de 
esta investigación fue que en todos los 
grupos de hombres y de mujeres, sin dis­
tinción de edad ni de NSE, hubo amplio 
consenso en considerar que los diarios 
de S/0.50 no eran aptos para el hogar, 
entre otras razones porque sus foto­
grafías de mujeres desnudas en posicio­
nes de manifiesta sensualidad atentaban 
contra la moral y constituían una ofensa 
a la honorabilidad de las mujeres del 
hogar. Pese a ello, en algunos grupos de 
hombres se aseguró que el periódico era 
leído en casa, pero siempre adoptando la 
precaución de retirar el folleto pornográ­
fico de algunos de ellos. 

En el Anexo 7 se pueden observar otras con­
clusiones obtenidas de esta investigación. Con 
éstas y basados en la experiencia y trayectoria de 
la compañía, se desarrolló la idea de un diario 
popular, no chicha, diseñado para que pudiera 
llegar al hogar, movilizando a los sectores de 
menores recursos con una oferta de contenidos 
con mejor calidad y atractivas promociones, 
apuntando a los intereses de estos segmentos: 
entretenimiento e información rápida y concre­
ta. En el Anexo 8 se pueden ver fotografías que 
representan el estilo de vida y hábitos de estos 
. segmentos. 

Una vez diseñado, se solicitaron otras dos 
investigaciones a Apoyo, Opinión y Mercado. 

La primera para eYaluar el di eño del nuevo 
diario popular. Para ello se realizaron entre la 
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res de 25 a 50 años de los niYele- C · 

' residentes en Lima, que compraban lo diari 
Ajá, El Chino, El Tío o El Popular. El nueYo 
diario fue evaluado en forma aceptable por la 
mayoría de los entrevistados, pero era necesario 
hacerle varios ajustes, pues recibió una aproba­
ción más entusiasta de los segmentos adultos, 
mientras que los jóvenes sostenían que faltaba 
alegría, "chispa'' y color. Esta percepción se con­
firmaba dado que lo ubicaban al lado de los 
llamados diarios populares serios como El 
Correo. Se buscó entonces un posicionamiento 
distinto, equidistante entre los diarios serios 
y los "chichas': tratando de no vulgarizarlo y 
acercándolo más a la categoría de diarios popu­
lares entretenidos. 

Una vez realizados los ajustes, en mayo de 
2001 se llevó a cabo la segunda investigación, a 
fin de evaluar el grado de aceptación del diario, 
el impacto de la campaña de lanzamiento y la 
campaña de promoción planeada para el lector 
frecuente. 

Se realizaron nueve focus groups con el mis­
mo segmento anterior. 

Uno de los entrevistados afirmaba: "Es un 
buen periódico. No tiene mucha jerga ni palabras 
subidas de tono. Para mí es una novedad encon­
trar en una misma página tantos temas distintos 
unos de otros. Sus artículos van directo al punto; 
este diario va a tener éxito. Cuesta igual que un 
diario chicha, pero trae mucho más valor. 

La gente ya se cansó de los diarios mentirosos 
y pornográficos". 

Finalmente en junio de 2001 se lanzó Trome 
apuntando a los niveles C y D, en un esfuerzo 
por ampliar la cobertura informativa que alcan­
zaba a nuevos sectores de la población. Uno de 
sus lectores sostenía luego de su lanzamiento: 
"Creo que está muy bien elegido el nombre del 
nuevo diario, Trome es lo mismo que decir el as, 
el campeón, el que mejor hace las cosas. Decirle a 
alguien que es un trame es como alabarlo, distin­
guirlo como el mejor. Y eso es este diario, el mejor 
entre los populares de S/0.50 céntimos". 
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CUADRO l. Estructura organizativa. 

<SI <!Cotttcrcio 

REDACCIÓN 

REDACCIÓN ----~ l 
~---> IMPRESIÓN 

Se creó una infraestructura periodística 
diferente con un equipo propio de redacción 
que era muy pequeño y de muy bajo impacto 
sobre los costos fijos de la empresa, contribu­
yendo a generar un margen positivo por ejem­
plar. Los procesos de impresión, distribución y 
comercialización quedaron centralizados en El 
Comercio. El Cuadro I muestra la estructura de 
organización resultante. Se contrató a Raúl 
Hernández, ex director del diario Ojo y un edi­
tor de mediana edad, serio, de nivel socioeconó­
mico medio y muy buena educación. Hernández 
manifestaba fuerte afinidad con el objetivo de 
Trome de posicionarse como un diario entrete­
nido y popular, que mantuviera informada a la 
población. Entre sus responsabilidades se 
encontraba definir el contenido, buscando 
siempre utilizar un lenguaje claro, sencillo, 
directo y concreto basado en el habla cotidiana 
-ni serio ni vulgar-, y de fácil comprensión. Sin 

l 
DISTRIBUCIÓN 

l 
COMERCIALIZACIÓN 

embargo, Raúl Hernández resultó más bien 
compatible con el perfil de Ojo, un diario con 
mucha acogida en los NSE medio y medio bajo, 
ubicado entre lo serio y lo popular. Su perfil era 
de una persona seria. Utilizaba jerga (lenguaje 
popular) muy antigua, "de un limeñito clase me­
dia", que no correspondía al lector al que se que­
ría llegar. Por ejemplo, a las empleadas del hogar 
las denominaba como Natachas (en alusión a 
una telenovela que tuvo mucho éxito en la déca­
da de 1970). 

Además de los contenidos y su estructura, el 
diseño de la portada era muy importante, ya que 
en muchos casos decidía la compra. El Anexo 9 
muestra la estructura y el contenido de un ejem­
plar de Trome. Luego de la portada venía la aper­
tura, y a continuación noticias de actualidad, 
política y policiales. Más adelante, los deportes y 
por último toda la información orientada al ama 
de casa. 



La portada contenía siempre una promo­
ción además de los titulares más importantes de 
deporte, policiales, política, y farándula, utili­
zando siempre un lenguaje coloquial. La apertura 
del diario contenía comentarios e información 
utilitaria. A continuación se incluían las noticias 
de actualidad sobre política y policiales, que 
eran muy valoradas, pues eran parte de la vida 
cotidiana. Como estilo se favorecían las foto­
grafías a color con un relato ameno, imaginativo 
y veraz de cómo sucedieron las cosas, evitando la 
mentira, lo crudo y lo tenebroso. Se consideraba 
que esto dejaba una enseñanza y una advertencia 
para la seguridad ciudadana de los lectores y sus 
familias. 

Si bien el lenguaje coloquial era utilizado en 
los titulares de la portada para atraer más lecto­
res, el contenido estaba caracterizado por su 
seriedad y objetividad. Luego seguía la sección 
deportiva con noticias sobre los deportistas 
peruanos que triunfaban en el extranjero y de los 
grandes ídolos y equipos internacionales de 
fútbol. Por último, se encontraban las novedades 
del espectáculo, consejos, recetas, dietas, salud, 
entretenimiento e información mayormente 
orientada al ama de casa. 

En la contraportada se incluyó una sección 
denominada "las malcriadas", con fotografías de 
mujeres obtenidas de revistas, no generadas por 
la misma empresa. Este punto fue muy estudiado 
previo al lanzamiento, dado que era un diario 
destinado a toda la familia. La presencia de las 
fotografías de las modelos fueron aprobadas 
según lo registrado en los focus groups, siempre 
y cuando lucieran estéticas y sin apelar a escenas 
obscenas o pornografía, y que si bien podían 
complacer a algunos hombres, no constituían una 
ofensa al pudor de las mujeres y una nociva 
influencia para los jóvenes y niños. 

A fin de atraer al lector y entrar en su hogar, 
se desarrolló una promoción de lanzamiento. 
Cada día en la portada salía un cupón numera­
do; acumulando cinco cupones junto con el 
pago de dos soles, se podía canjear por diferen­
tes cubiertos de primera calidad. Se habían dis­
puesto 15 lugares de canje distribuidos en todo 
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Lima. El juego de cubiertos con -is:ic. ::-;:-. __ -- -
de sopa, cuchara de té, tenedor, cuc~ . ~- 2,: -

y tenedor de postre. De 1,920,000 de C'...:- ,e­
comprados, quedaba un saldo de 660,000. 

Se debía evaluar si se eliminaba el aldo ri.: 
cubiertos a través de una extensión de la pro­
moción o por algún otro medio. El costo de e ta 
promoción había sido de Sl904,000 para EEEC, y 
los resultados se pueden observar en el Anexo 10. 

En el primer año, los costos fijos de redac­
ción fueron de SI 1,130,000 y los costos de admi­
nistración y comercialización, excluyendo los de 
promoción, eran Sl678,000 y SI 565,000 respec­
tivamente. El costo de distribución física era de 
3% sobre ventas y los costos variables de fabrica­
ción por ejemplar (papel más tinta) era SI0.164. 

El impuesto general a las ventas en Perú era 
de 19%. La venta de publicidad se había presu­
puestado en SI 1,500,000, aunque no llegó a 
superar los SI 916,000. 

La estrategia de distribución 

La distribución planteó posiciones divergentes. 
Alberto Cendra Astiz, gerente de nuevos nego­
cios, proponía estructurar un nuevo canal con 
una fuerza de ventas especializada en los NSE 
bajos. En tanto el gerente de circulación, 
Antonio Cabrera, proponía usar el mismo canal, 
pues sostenía que un canilla podía vender toda 
la gama de diarios, desde El Comercio orienta­
do a los NSE altos hasta El Men, que se dirigía a 
los estratos más bajos. Al estructurar su oferta 
de diarios, los canillas desarrollaban natural­
mente una segmentación geográfica antes que 
sociodemográfica. Aquellos que vendían en 
zonas con predominancia de NSE A y B lleva­
ban más diarios dirigidos a esos niveles, e 
incluían algunos pocos para los sectores bajos. 
En cambio los que distribuían en zonas de nive­
les C, D y E armaban su oferta en forma inver­
sa. Cabrera sostenía que utilizar un canal 
alternativo o repartir el diario selectivamente 
entre algunos canillas podía acarrear conflictos 
con el gremio, con lo cual se optó por utilizar el 
mismo canal de El Comercio . 
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Las empresas periodístios tenían un acuer­
do con la Federación de Vendedores de Diarios 
para el pago de comisiones: 25% de lunes a 
sábado y 30% el domingo. Sin embargo años 
atrás se había acordado que los diarios nuevos 
pagaran 30% y 35% respectivamente, por lo que 
la Federación esperaba que EEEC pagara esa 
comisión por el nuevo diario, exigiendo además 
un acuerdo por escrito. Entre abril y mayo las 
dos demandas fueron rechazadas por la empre­
sa, que ofreció la misma comisión de El 
Comercio y Correo -25% y 30%-, sin acuerdo 
firmado. Esta negativa se basaba en que en lugar 
de concentrarse en lograr el máximo esfuerzo 
para la venta de ejemplares, la Federación se cen­
traba en obtener otros beneficios y los usaba 
como argumentos para futuras demandas. 

Dado su corto tiempo en la compañía y a 
pesar de su larga experiencia en distribución de 
productos de consumo masivo, Antonio Cabrera 
no logró convencer a la gerencia general ni a la 
de nuevos negocios de acceder a la solicitud de 
la Federación. 

El gerente de nuevos negocios argumentó que 
la decisión ya se había comunicado al Directorio 
y que era imposible retroceder. 

Era evidente el descontento de los dirigen­
tes de la Federación frente a esta situación y se 
esperaban posibles represalias el día del lanza­
miento, fijado para el martes 20 de junio de 
2001. La gerencia de circulación diseñó un plan 
de contingencia contratando vendedores libres 
para que efectuaran la venta de Trome en reem­
plazo de los canillas. 

El día del lanzamiento sólo se llegó a distri­
buir alrededor de 50% del tiraje de Trome entre 
los canillas y los vendedores libres. Con el paso 
de los días, se empezó a observar que los canillas 
deseaban distribuir Trome, pues estaban per­
diendo comisiones, sabían que el nuevo diario 
estaba acompañado de una gran campaña publi­
citaria y de una promoción de cubiertos que 
había generado expectativa en la población. Sin 
embargo la Federación fortaleció su posición, 
pues Impresora Peruana y EPENSA amenazaron 
con anular el convenio de la comisión de 30% y 

.. 

35% para diarios nuevos, si retrocedían frente a 
la editora de El Comercio. 

Este no era un tema menor, pues aún seguía 
la campaña publicitaria de apoyo al lanzamiento 
y el público no encontraba el diario en los pun­
tos de venta. 

La hora de las decisiones 

Reunido en las oficinas de la empresa, el direc­
torio de El Comercio analizaba las diferente 
alternativas para revertir la situación. Las venta 
expresaban con claridad que algo no andaba 
bien: de la tirada de aproximadamente 60,000 
ejemplares sólo se vendían unos 40,000 al día. 

César Pardo Figueroa Turner planteaba: '¿ o 
será que nos equivocamos al establecer los objetivos 
y deberíamos modificar cosas? ¿Pero cuáles?". 

Una de las alternativas según Bernardo Ro­
ca Rey Miró Quesada era modificar el estilo de 
los contenidos, teniendo en cuenta las preferen­
cias de los lectores. "Para mí, las ediciones que 
sacamos hasta el momento son demasiado serias 
para este público, no hay mucho contenido sobre 
espectáculo y no tienen muchas noticias locales 
que atraigan a los lectores tal como esperába­
mos". 

Raúl Hernández, sostenía: "Si miramos a 
nuestra competencia y lo que los lectores están con­
sumiendo, definitivamente debemos acercarnos a 
sus contenidos de sexo y violencia, porque entien­
do que es eso lo que nuestros lectores quieren". 

Pedro José de Zavala, en cambio, se plantea­
ba si era realmente posible posicionar el diario 
donde se había proyectado en un principio o se 
debía abandonar esta idea y retirarlo del merca­
do. "Pero si seguimos por el camino que estás 
planteando, vamos a perder definitivamente a los 
anunciantes, porque jamás elegirán anunciar en 
un diario donde todo lo que se muestra es ¡sexo y 
violencia! Por otro lado, los anunciantes de El 
Comercio no están muy entusiasmados; me pre­
gunto si no tendremos que buscar otro tipo de 
empresas, más pequeñas y cercanas a la realidad 
de este segmento. ¿Pero cómo vender publicidad de 
este tipo?" 



Sin embargo, para Alberto Cendra Astiz ha -
:)Ía que relanzarlo, llegar a un acuerdo con la 
?ederación de Vendedores de Diarios y cambiar 
.a promoción: "El canje de los cubiertos no está 
_-imcionando como esperábamos, en lugar de obte­
•1er mayor fidelidad por parte de nuestros clientes, 
estamos almacenando cubiertos en el depósito. 

Debemos buscar una opción que sea realmen­
te valorada por nuestros lectores, una oportuni­
dad para satisfacer alguna de sus necesidades, 
replantear esta estrategia de tal manera que nos 
permita acercarnos más a ellos". 

Bernardo Roca Rey Miró Quesada reaccio­
nó: "¡No podemos seguir pensando en promocio­
nes! No tenemos cómo invertir en ellas y además 
no será la solución de largo plazo, si no hacemos 
los ajustes necesarios de contenido''. 
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La reunión se extendía y no llegaban a n · -
guna conclusión. César Pardo Figueroa Tur .er 
recordó: "Señores: yo sé que esta situación nos :ze­
ne preocupados a todos, pero tenemos que tomar 
medidas inmediatamente. Sugiero que nos tome­
mos el día de hoy para pensar cuál debería ser 
nuestro plan de acción a partir de las alternativas 
que planteó cada uno. Tengamos en cuenta las 
conclusiones de los estudios realizados a un mes y 
medio del lanzamiento. Los espero a todos maña­
na por la mañana en esta misma sala para tomar 
decisiones concretas y planificar los próximos 
pasos". 

El estudio cuantitativo de la Unidad de 
Investigación de Mercado se puede ver en el 
Anexo 10 y el estudio cualitativo realizado por 
IMASEN en el Anexo 11. 
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ANEXO 1 Organigrama de EEEC. 

Directorio 

Auditoria 

Gerencia general 
César Pardo Figueroa Turner 

Dirección de publicaciones 
Bernardo Roca Rey Miró Quesada 

G. nuevos negocios 
Alberto Cendra Astiz 

Gerente comercial 
Pedro José de Zavala 

Gerente distribución 
Antonio Cabrera 

Gerente 
admón. y finanzas 

Gerente 
de operaciones 

Gerente 
sistemas 

Gerente 
recursos humanos 

Fuente: Archivos de la empresa 

Director Trame 
Raúl Hernández 

Dirección de 
El Comercio 

Redacción 
El Comercio 

Redacción Trame 

El Comercio 
Peru.com 

Canal N 
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ANEXO 2 Datos demográficos de Perú y estructura socioeconómica de su capital, Lima. 

1. Mapa de Perú 

LOMBlf< 
ECUAlH>FI 

CAJAMARCA • 
.PUCALLPA 

f!UASCARÁN 

Perú 

Fuente: www.peru.info.com 

AMAZONAS 

BRASIL 

BOLIVIA 

Información general 

Territorio peruano: 1,285,216 km2 

Territorio de Lima: 35,892.49 km2 (lo cual 

equivale a 30/o del territorio total del Perú) 

Población total: 26.1 millones de habitantes 

Población en Lima: 7.2 millones de habitantes 

Ingreso promedio ponderado por habitantes: 
US$ 305.45 

La población urbana equivalía a 72.30/o y la 

población rural a 27.70/o del total. 

2. Distribución de la población de Lima por niveles socioeconómicos 

Tamaño estimado 

NSE Denominación Hogares Personas 

Miles O/o Miles O/o 

A 64.4 4.1 250.5 3.5 

Al Alto 15.7 1 68 0.9 

A2 Medio-alto 48.7 3.1 182.1 2.6 

B 260.7 16.6 1, 118.10 15.6 

Bl Medio típico 100.5 6.4 445.3 6.2 

B2 Medio bajo 160.2 10.2 674.5 9.4 
e 502.6 32 2,312.10 323 

Cl Bajo ascendente 207.3 13.2 914.3 128 

C2 Bajo típico 295.3 18.8 1,399.70 195 

D Muy bajo 551.3 35.1 2,596.7 363 
E Extrema pobreza 191 .6 12.2 879.6 123 
Tota l 1,570.70 100 7, 162.30 100 

Fuente: Apoyo, Opinión y ~fercado, julio de 2001. 
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ANEXO 2 (Continuación) 

3. Tenencia de medios de locomoción por NSE en Lima* 

Total Total NSE 
Respuestas 2000 O/o 2001º/o AO/o BO/o CO/o DO/o EO/o 

Particular 
Bicicleta para deporte/paseo 25 19 55 28 22 12 8 
Automóvil para uso particular 13 16 96 47 11 2 o 
Camioneta para uso particular 3 3 29 3 2 o 
Motocicleta 2 2 6 2 2 2 
Trabajo 
Automóvil para trabajo 4 3 14 2 4 2 o 
Triciclo para trabajo 2 2 o 2 2 4 
Bicicleta para trabajo 3 2 o 1 2 2 o 
Camioneta para trabajo 2 2 5 2 3 o o 
Camión para trabajo o 2 1 o o o 
Ninguno 58 62 2 34 58 77 87 
Base real 880 833 48 143 259 284 99 
Distribución ponderada 1000/o 1000/o 4.1 O/o 16.60/o 320/o 35.10/o 1220/o 

*Método: Cuantitativo 
Técnica: Entrevistas personales puerta a puerta y entrevistas telefónicas. 
Muestra: 804 casos y 29 entrevistas más para asegurar la representatividad en la muestra. 
Fecha: Entre el 22 de junio de 2001 y 13 de julio de 2001. 
Fuente: Apoyo, Opinión y Mercado. 

... 
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ANEXO 2 (Continuación} 

-l. Tenencia de artefactos por NSE en Lima* 

R Total Total NSE 
espuestas 

20000/o 2001 O/o AO/o BO/o CO/o DO/o 

Cocina 99 99 100 99 99 99 

Cocina a gas 77 77 71 90 92 67 

Cocina a kerosene 41 41 3 10 34 58 

Cocina eléctrica 8 8 56 17 7 1 

Televisor 96 95 100 100 98 94 

Televisor a color con control remoto 55 59 100 94 73 40 

Televisor blanco y negro 48 43 21 27 31 56 

Televisor a color sin control remoto 24 21 25 31 25 17 

Televisor por cable 23 23 96 59 22 5 

Radio 90 89 98 92 92 85 

Radio con toca-cassette 63 53 77 60 52 51 

Equipo de sonido/minicomponente con CD 27 31 98 71 31 15 

radio sin toca-cassette 26 27 51 36 22 22 

Equipo de sonido/minicomponente sin CD 24 19 52 25 24 13 

Walk-man 19 14 67 32 14 4 

Plancha eléctrica 84 81 98 97 90 76 

Licuadora 70 70 100 97 83 55 

Refrigerador 60 61 10 95 82 40 

Teléfono fijo 46 44 98 85 50 24 

Calculadora 46 40 90 66 47 26 

Cámara de fotos 38 35 90 69 45 14 

Ventilador 35 33 74 62 42 16 

Máquina de coser 31 29 45 53 34 19 

Videograbadora VHS 28 28 91 64 31 10 

Batidora 22 24 93 63 24 5 

Máquina de escribir 30 23 44 42 31 9 

Teléfono celular 22 22 88 45 23 6 

Teléfono celular prepago (con tarjeta) 16 16 51 33 17 6 

Teléfono celular con contrato 8 8 60 16 5 o 
Lavadora de ropa 20 20 98 64 15 1 

Lustrad ora 20 19 92 61 13 1 

Olla arrocera 20 18 84 47 17 4 

Terma 15 17 100 51 13 o 
Terma eléctrica 14 15 87 47 11 o 
Terma a gas 2 2 20 4 2 o 
Asp iradora 16 17 100 58 8 o 
Instrumento musical 17 15 50 34 13 9 

Horno microondas 15 15 93 47 8 2 

Computadora (PC) 13 14 88 44 8 1 

Tostadora 12 12 81 39 7 1 

Procesador de alimentos 10 10 43 25 7 5 

Ducha eléctrica 9 9 17 36 7 1 

Juegos de video/Nintendo/PlayStation 11 8 49 15 10 2 

Secadora de ropa 7 8 69 25 3 1 

Estufa 4 7 52 20 4 1 

*Método: CuantitatiYo 
Técnica: Entrevistas per onale puerta a puerta y entrevistas telefónicas. 
Muestra: 804 casos y 29 entre\i ta ma para asegurar la representatividad en la muestra. 
Fecha: Entre el 22 de junio de 20C y l.:: de iulio de 2001. 
Fuente: Apoyo, Opinión y .\lercado. 
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ANEXO 3 Participación de marcas sobre el total de diarios leídos, la venta total de ejemplares y la inversión publicitaria 

l. Participación de categorías y mareas sobre el total de diarios leídos (lectores) y precios 

1998 1999 2000 2001 Precios 

SERIOS TRADICIONALES 440/o 460/o 420/o 330/o Lunes a 
sábado 

El Comercio 280/o 280/o 250/o 190/o 2 
Ojo 90/o 11 O/o 90/o 80/o 1.5 
La República 70/o 70/o 80/o 60/o 1.5 
SERIOS BARATOS 40/o 90/o 
Correo N/A N/A 40/o 90/o 0.5 
POPULARES 

DE ENTRETENIMIENTO 190/o 170/o 190/o 220/o 
Aja 160/o 130/o 140/o 120/o 0.5 
Trame N/A N/A N/A 50/o 
El Popular 30/o 40/o 50/o 50/o 0.5 
CHICHA (PRENSA AMARILLA) 150/o 150/o 140/o 11 O/o 
El Chino 70/o 70/o 60/o 50/o 0.5 
El Tío 40/o 40/o 40/o 40/o 0.5 
Extra 40/o 30/o 30/o 20/o 0.5 
El Men 1 O/o 1 O/o 20/o 0.5 

DEPORTIVOS 90/o 100/o 100/o 100/o 
El Bocón 50/o 50/o 50/o 50/o 0.5 
Libero 40/o 50/o 50/o 50/o 0.5 

Fuente: CPI, Estudio de la Lectoría de Diarios-Lima 1998-2001 
Área de Circulación de EEEC 

2. Participación de marcas en venta total de ejemplares 

1999 2000 2001 

SERIOS TRADICIONALES 
El Comercio 13.31% 12.96% 11.30% 
Ojo 8.87% 8.38% 5.90% 
La República 3.89% 4.66% 3.40% 
SERIOS BARATOS 4% 
Correo N/A N/A 14.40% 
POPULARES 

DE ENTRETENIMIENTO 
Aja 14.60% 12.63% 14.10% 
Trome N/A N/A 5.70% 
El Popular 6.08% 8.80% 5% 
CHICHA (PRENSA AMARILLA) 
El Chino 9.35% 7.31% 4.70% 
El Tío 4.80% 7.43% 
Extra 4.91% 4.70% 2.00% 
El Men N/A 3.06% 4.20% 

DEPORTIVOS 
El Bocón 5.84% 5.49% 5.20% 
Líbero 7.20% 5.45% 5.70% 

Fuente: CCR, estudio de Auditoría de Venta de Diarios en Puntos de 
Venta, Lima 1999-2000 
Apoyo, Opinión y Mercado, Estudio de Auditoría de Venta de 
Diarios en Puntos de Venta, Lima-2001 
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ANEXO 3 (Continuación) _ 

3. Participación por marca de diarios en la inversión publicitaria en diarios (en cm/el) 

1999 2000 2001 

SERIOS TRADICIONALES 70.60/o 71.10/o 73.70/o 
El Comercio 59.20/o 58.90/o 61.70/o 
Ojo 4.80/o 5.20/o 4.50/o 
La República 6.60/o 7.1 O/o 7.50/o 
SERIOS BARATOS 00/o 00/o 1.00/o 
Correo N/A N/A 1.00/o 
POPULARES 

DE ENTRETENIMIENTO 4.60/o 4.70/o 3.40/o 
Aja 3.30/o 3.60/o 2.60/o 
Trome N/A N/A 1.70/o 
El Popular 1.30/o 1.1 O/o 0.80/o 
CHICHA (PRENSA AMARILLA) 1.80/o 2.50/o 1.90/o 
El Chino 0.60/o 0.70/o 0.50/o 
El Tío 0.00/o 0.20/o 0.1º/o 
Extra 1.20/o 1.60/o 1.30/o 
El Men N/A 0.0º/o 0.00/o 

DEPORTIVOS 3.1 O/o 4.20/o 3.40/o 
El Bocón 2. 70/o 3.50/o 1.90/o 
Libero 0.40/o 0.70/o 1.50/o 

Fuente: Media Check, Lima 



COSMOPOLITA INFORMADO TRADICIONAL RESPONSABLE UTILITARIO ASPIRACIONAL INDIFERENTE ENTRETENIDO 

El 670/o de NSE A y B, concentra el Cerca de la mitad es de NSE El 530/o es de NSE C 620/o es de NSE C, concentra al mayor 560/o es de NSEC 
mayor ºlo de personas de NSE A (21 0/o) B (470/o) y el 420/o es de NSE C O/o de personas con bajos recursos 
65º1o son hombres 570/o son mujeres Se distribuyen por igual entre Hay hombres y mujeres por igual Fuente presencia de mujeres 

hombres y mujeres importante proporción de jóvenes (310/o) y jóvenes 

660/o asiste o asistió a universidades 680/o tiene estudios superiores 820/o no tiene estudios superiores Tienen bajo nivel educativo 

SOCIO- 560/o trabaja 600/o no trabaja, son amas 

DEMOGRÁFICAS de casa o estudiantes 

Alta concentración de ejecutivos 330/o son empleados de 
y dueños de empresas, mas que mando medio 
en otros segmentos 

400/o reside en zonas residente Residen en los conos en El 580/o vive en los conos Alrededor de la mitad vive en conos 
de Lima especial en el Cono Norte 

Exigentes Conservadores y machistas, son inseguros por lo que Falta de carácter e inseguros Son inseguros pero exigentes 

Sociales y seguros de si mismos pero responsables prefieren ser seguidores 

Les gusta tomar decisiones Son seguros de si mismos y Son poco sociales, solitarios Contornistas, prefieren ser 
Buscan estar bien informados exigentes con lo qu~ compran Prefieren quedarse en casa seguidores 

antes que salír 

PERFIL 
Innovadores en los productos No son compradores impulsivos Son compradores impulsivos, Muy sensibles al precio Son fieles a las marcas 

PSICOGRÁFICO 
que consumen No les interesa la moda pero sensibles al precio No les importa la moda ni la Les importa la moda 
Demuestran baja sensibilidad Les importa la moda marca que compran Visitan seguido restaurantes fast foof 
al precio Les gusta diferenciarse de 

los demás 

Son los que mas gastan en Les gustan las excursiones Practican deportes, futbol 
entretenimiento fuera del hogar y las actividades culturales Son indiferentes frente a lo que No les interesa la cultura ni lo que 
Les gusta el teatro, leer libros, Preocupados por su comunidad pasa en su entorno sucede en su entorno 
esuchar música clásica y rock 

Son 160/o del total de lectores Representan 140/o de los Conforman el 21 O/o de los Constituyen la tercera parte Conforman el 160/o de los que 
de diarios lectores de diarios que son lectores de diarios (330/o) de los que leen diarios son lectores de diarios 

Leen en promedio 5 veces Leen en promedio 4 veces Leen en promedio casi 5 veces Leen en promedio 4 veces Leen en promedio 4 veces 
por semana por semana por semana por semana por semana 

HÁBITOS DE Les interesan las noticias de Les interesa los temas culturales, Les interesa la información Les interesa los deportes, empleos Les interesa leer sobre espectáculos, 
LECTURA economía y negocios educativos, el turismo y la comercial: noticias de economía y avisos económicos amenidades y temas femeninos 

DE DIARIOS información de provincias y negocios, y los avisos 
económicos y de empleos 

Valoran la imparcialidad del Valoran la seriedad y El diario ideal debe ser variado, Buscan un diario que tenga El periódico ideal debe ser entretenido, 
diario, la variedad y el confiabilidad de la información dinámico, juvenil y de amenidades, mucho color y que dinámico, juvenil y de lectura rápida 
entretenimiento que les ofrece que el diario les ofrece lectura rápida realice sorteos 

Asiduos lectores de El Comercio El Comercio, pero con menor El Comercio y Ojo en segundo Prefieren los diarios populares: Prefieren los diarios populares como Ajá, 
PREFERENCIA leen también Gestión frecuencia que los Cosmopolitas lugar El Populor. Ajá y El Chino: Ojo; El Chino o El Popular; y también Ojo 
DE DIARIOS informados y los deportivos como El Bocón 

Fuente: Apoyo, Opinión y Mercado, Lima, julio de 2000. 
*Universo: hombres y mujeres de 18 a más años de edad, de los niveles socioeconómicos A, By C que leen al menos una vez 
por semana algún diario. 
Mut·~lra· 11001·1111111 •. t.1· 
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ANEXO 5 Estructura y contenido de un ejemplar de Ajá (28 de junio de 2007) 1 

l. Portada 2. Noticias de espectáculos 

-, 

= 

-

3. Actualidad 4. Entretenimiento y promoción 

; 

; 
Fuente: Archivos de la empresa. 
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ANEXO 6 Indicadores del contexto macroeconómico · . . 

1. Evolución de los ingresos mensuales 
total mercado y por NSE (US$)* 

$5,000 
~ . 1995 
~ .1999 

$4,500+-----....l~-=----------

$2,500+----

$2,000 +----

$1,500 

$500 

$0 

2. Evolución de los ingresos familiares 
mensuales en Lima Metropolitana* 

Dólares 

se'S-, 

1000 ~--------------------~ 

900 

800 -- --- ----- ---- ------ ------ ------- ----- ------ -- --

700 

600 

500 

400 

300 - - - ?~3- - - -149 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

200 --- -- ---- ------ --- - ------ --------------------------- -- ----

100 ------------ ---- --- -- - -- - --------- ------ ------------ ------

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 

Apoyo Opinión y Mercado S.A. Lima, jlio de 2001 

Total NSEA NSEB NSE C NSED NSEE 

1997 

1998 

1999 

2000 

2001 

3. Evolución de Alfabetos y Lectoría de Lima Metropolitana 
(millones de personas)* 

1 • ALFABETOS •TOTAL LECTORES 0 LECTORES EL COMERCIO 1 
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ANEXO 6 (Continuación} 

4. Evolución del gasto mensual en el hogar* 

Dólares 

150 

100 84 

50 

o 
Alimentos Educación Transporte Teléfono Electricidad Agua 

5. Promedio de gastos corrientes del hogar (US$) tipo de cambio: 1 US$ = S/.3,50* 

Total Total Nivel socioeconómico 
Respuestas 2000 2001 A B 

US$ US$ US$ US$ 

Alimentos 167 155 603 223 

Educación 43 73 522 193 

Transporte 40 46 172 75 

Teléfono 19 38 120 43 

Electricidad 18 20 83 32 

Agua 9 10 44 16 

Base real 880 833 48 143 

Factor de ponderación 1000/o 1000/o 4.1 O/o 15.50/o 

*Fuente: Apoyo, Opinión y Mercado, Estudio de Niveles socioeconómicos 
Base: Total de entrevistados 
Fecha: julio de 2002 

CO/o D 
U5$ US$ 

138 108 
67 23 
41 28 
25 21 
19 11 
9 6 
259 284 
320/o 350/o 

E 
US$ 
68 
14 
23 
15 
9 
6 
99 
12.30/o 
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ANEXO 7 Principales conclusiones obtenidas del Estudio de ln~estigacíón de Mercado realizado por;Apoyo, 
Opinión y Mercado ,,_ "' F> &~i&n~~,c~""c ~,:0, ,, , 

,,,,~~;:="'S!4Jti: ~~-- 'Wbr~= w ~ ~ " 

Número de páginas 

Portada o carátula 

Fotos de chicas 

Información 

deportiva 

Información 

policial 

Servicios de mayor 

util idad 

Amenidades 

Temas de mayor 

agrado del 

domingo 

Promociones 

SUGERENCIAS 

24 pp. eran aceptadas. 

Para algunos, las páginas adicionales debían estar separadas del diario 

y debían contener material útil para el hoga r o la educación. 

Lenguaje directo y comprensible, alejado de la jerga vulgar. 
Muchos colores vivos. 

Adecuada distribución del espacio (no sobrecarga). 

Titulares sobre algún tema actual (temas diversos) que motive decisión 

en punto de venta. 

Modelos latinas en bikinis, tangas o velos. Se prefiere fotos más 
sofisticadas que la oferta actual. 

Principalmente fútbol. Sólo los mayores mencionaban carreras de caballos 

con más interés. 

Interés por el desempeño de futbolistas peruanos en el extranjero. 

Agrado por el tema, con fotografías a color pero sin llegar a generar 

rechazo. 

Noticias creíbles y poco sensacionalistas, pero contadas de manera 

entretenida. 
Precios de alimentos. 

Anuncios de cortes de servicios. 
Cursos de universidades o institutos. 

Personas perdidas. 

Muy valoradas. 

Crucigrama. 
Juegos diversos. 

Avisos de empleo, recetas de cocina, noticias escolares y medicina 
tradicional. 

Pérdida de credibilidad, sorteos desacreditados. 

Lo que más entusiasma son cupones, canjes o bonos para algo práctico. 

Fuente: Apoyo, Opinición y Mercado, Lima, noviembre de 2000. 
Método: Cualitativo 
Técnica: Focus groups 
Universo y ámbito: Hombres y mujeres, de 25 a 55 años compradores y lectores de Ajá, El Popular, 
El Chino y El Tío, de los niveles socioeconómicos C y D. 
Fecha de los grupos: Segunda y tercera semana de noviembre de 2000. 

-
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1 ANEXO 8 Imágenes de la vida en Lima · ·: 

Pared de la Universidad Nacional de 
Ingeniería, Lima: Producto de las constantes 
migraciones de la gente del campo a la ciudad 
de Lima, ocurridas en forma sostenidas desde 
la década del 50, la ciudad expone sin espacios 
en blanco, todo el colorido tradicional prove­
niente de sierra, selva y costa. 

Asentamientos humanos: La pobreza extrema de Perú 
refleja una triste realidad. En Lima. una parte conside­
rable de la población habita ba·o e:to< díficiles cánones 
de calidad de vida. 

Mercado Ceres: Imagen típica de Lima: mucha gente, 
mucho color, y esa especie de "horror al vacío" que 
decora los escenarios más populares 

Camilla: Desde las cinco de la mañana, 
cuando empieza la actividad, hasta las seis 
de la tarde, momento en que se hacen las 
cobranzas, la labor del canilla es ininte­
rrumpida. 
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ANEXO 9 Estructura )".contenido de un ejemplar de T ro me (20 de junio de 2007 -Lanzamiento) 
"'"~~ 

l. Portada 

3. Actualidad 

Fuente: Archivos de la empresa. 

2. Noticias de espectáculos 

i·· ·= -=­C!" 

4. Malcriada 
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: ANEXO 10 Evolución del Diario Trame 
1 

1. Promoción de cubiertos en el ejemplar del 20 de junio de 2001 

Métale cuchara y llévese 
gratis 24 finos cubiertos 

2. Resultados de la promoción (Completar cuadro con las relaciones de canje) 

Cubiertos Compradas Saldo Balance 

Cuchara 274,286 271,246 3,040 
Untador 274,286 200,742 73,544 
Cuchillo 274,286 201,246 73,040 
Tenedor 274,286 104,262 170,024 
Cucharita 274,286 104,061 170,225 
Tenedor de postre 274,286 104,365 169,921 
Total 1,920,002 1,260,208 659,792 

Fuente: Archivos de la empresa 

- • ¡¡ · 
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ANEXO 11 Resultq1os del estudio cualitativo* 

1. Perfil del comprador de Trame 

Sexo NSE Edad 

15-25 26-37 38-50 51 a más 
Total Mase. Fem. e D/E años años años años 

Compra d'ario 
Trame en el hogar 330/o 520/o 480/o 450/o 550/o 300/o 260/o 270/o 170/o 

Base: Total encuestados 1788. 

2. Frecuencia de compra 

Sexo NSE Edad 

15-25 26-37 38-50 51 a más 
Mase. Fem. c D/E años años años años 

Frecuencia O/o O/o O/o O/o O/o O/o O/o O/o O/o 

Bajo 1 vez 10.00 
43 2-6 veces 40.40 57 43 57 28 29 27 16 

Medio 7-20 veces 27.00 
20-30 veces 9.1 0 50 50 47 53 36 25 23 16 

A to 31 a más veces 13.50 44 56 45 55 21 20 32 27 
Tota l 100.00 52 48 45 55 30 26 27 17 

Base: Total de encuestados que han comprado Trome: 582. 

3. Razones de compra de Trame-Según tipo de comprador 

Por sus noticias/ Por los cubiertos/ Por curiosidad/Por la novedad/ Por la calidad de Por ser 
Contenido Juntar los cupones Por ser diario nuevo la información económico 

Bajo 
Meo o 
A1:0 
Tota l 

34 
34 
17 
32 

22 
32 
62 
30 

Base: Total de encuestados que han comprado Trome: 582. 

4. Compra de Trame respecto a otros diarios 

31 
13 
6 

21 

Diario que dejó de comprar 

Dejó de comprar 
otro diario 

Total 

490/o 

Ajá 

290/o 

El Chino Ojo 

150/o 150/o 

Base: Total de encuestados que han comprado Trome: 582. 

*Fuente: Unidad de Investigación de Mercado. 

Correo 

11 O/o 

Metodología: Encuestas telefónicas con cuestionario estructurado. 

El Popular 

70/o 

11 
20 
21 
16 

El Tío 

70/o 

Universo y ámbito: Hombres y mujeres, de 15 años en adelante de los niveles socioeconómicos C y DIE 
que residen en Lima. 
Fecha: dos primeras semanas de agosto de 200 l. 

9 
12 
7 
10 

El 
Comercio 

60/o 
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ANEXO 11 (Continuación) . ,; 

5. Razones de compra de Trame-Según segmentos 

Sexo NSE Edad 

15-25 26-37 38-50 51 a más 
Total Mase. Fem. e D/E años años años años 

0to O/o O/o O/o O/o O/o O/o O/o O/o 

Por los cubiertos/ 
juntar los cupones 30 23 38 27 33 30 32 28 31 
Por curiosidad/por la 
novedad/diario nuevo 21 25 16 28 15 21 21 23 18 
Por ser económico 10 8 12 10 10 11 9 12 8 
Para ver el contenido 10 12 8 8 11 7 14 8 11 
Por las noticias 9 8 10 7 11 7 7 8 14 
Por el titular de 
primera/primera plana 5 7 3 5 5 2 2 8 10 
Trae información de 
mejor calidad/buenas 
noticias 5 5 5 4 6 6 3 5 6 
Por su publicidad 4 6 3 5 4 5 6 5 2 
Es variado 4 4 4 6 2 4 4 5 4 
Para informarse/ 
mantenerse informado 4 2 6 3 5 5 5 3 3 
Por las noticias 
deportivas 3 6 3 3 6 5 
Encargo de un familiar/ 
compra un familiar 3 3 4 3 4 5 5 2 2 
Trae noticias serias/ 
es serio 3 2 3 3 2 2 5 3 
Tiene más información 
que otros diarios 2 3 2 3 2 2 5 2 
Por las noticias de 
política 2 4 o 3 2 2 4 
Por las noticias cortas/ 
no extensos 2 3 o 3 1 2 2 4 
Trae consejos 2 2 2 
Para buscar empleo o 3 2 o 
Trae entretenimiento 1 1 2 o 

Base: Total de encuestados que han comprado Trame: 582. 

6. Intención de recompra-Entre los que han comprado Trame 

¿Piensa segu ir NSE 

comprando Trame? Total O/o CO/o D/E O/o 

Sí 85 83 87 
No 8 11 6 

No sabe 7 6 7 

Base: Total de encuestados que han com!'rado Trame: 582. 
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ANEXO 11 f.CGñifnuación} ·~ ,i'.~ . j 

7. Int n.:1c .. de compra-Entre los que no han comprado Trame 

1 ¿Piensa iniciar la NSE 
compra de Trame? Total ºlo CD/o D/E O/o 

Si 50 46 54 
No 38 42 35 

No sabe 12 13 11 

Base: Total de encuestados que no han comprado Trame: 1206. 



ANEXO 12 Principales conclusiones del estudio cualitativo* 

• Trame era percibido como una publicación 
intermedia entre la categoría de las opinio­
nes serias y aquéllas consideradas como de 
entretenimiento o sensacionalista. El posi­
cionamiento intermedio lo lograba en virtud 
de un tratamiento no sensacionalista de la 
noticia, lo que implicaba no usar jerga en los 
titulares, uso medido del lenguaje popular 
interior, no mostrar fotos sensacionalistas y 
menos información policial, acompañado 
de un precio asequible. 

• Cuando se pidió a los participantes del estu­
dio que señalen cuál es el elemento diferen­
ciador de Trame, se señaló que era variado, 
calificativo que aludía a la diversidad de 
temas que enfocaba en cada ejemplar. Esta 
variación de la información no llevaba a que 
fuera percibido como un periódico familiar, 
ello debido a que se percibió como un 
periódico orientado a las familias adultas. 

• De manera espontánea, no apareció la carac­
terización de Trame como un periódico útil, 
lo cual indicaba que esta característica, o no 
era en especial valorada o no era fuertemen­
te asociada con la propuesta que en realidad 
encarnaba la publicación evaluada. 

• Para analizar la propuesta representada por 
Trame se pidió a las personas que partid-

*Fuente: IMASE::\' S.A. 
Metodología: Focus groups. 
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paban del estudio que se imaginaran qué 
tipo de persona era Trame. Por lo general, 
se aludió a una persona que quería hablar 
sobre todo, más bien seria, formal, pero 
amigable. En algunos casos se le considera -
ba varón, mientras que en otros lo veían 
como mujer, específicamente como un ama 
de casa, asociación que se vio reforzada por 
el carácter de su promoción incial. 

• El lenguaje era percibido como un intento 
de enfatizar el carácter popular de la publi­
cación, pero no era algo que iba integrado 
con otras características del diario. 

• De acuerdo con lo expresado por los parti­
cipantes, a las diferentes secciones del dia­
rio les faltaba "picante': "el condimento': 
que era ofrecido por otros diarios. 

• Uno de los aspectos más críticos del diario 
era la primera página. Ésta no era lo sufi­
cientemente atractiva para generar la com -
pra emocional. Se consideraba que brindaba 
una información excesiva sobre los temas a 
tratar, que por lo tanto no despertaba curio­
sidad y tenía características gráficas poco 
llamativas. 

• Pese a que existe una política de respetar las sec­
ciones, las personas sentían que el orden asig­
nado no era precisamente el más adecuado. 

Universo y ámbito: Hombres y mujeres, de 25 años en adelante de los niveles socioeconómicos bajos. 
Fecha de los grupos: 31 de julio a 13 de agosto de 2001. 



:..as calles estaban algo sucias y el ruido interrum­
?Ía sistemáticamente las conversaciones. Las tres 
?ersonas se habían bajado de sus automóviles 
apenas dos o tres cuadras atrás y ahora se abrían 
paso entre esa multitud. El cielo estaba notoria­
mente gris y el viento golpeaba en sus caras con­
tentas, llenas de entusiasmo y esperanza. Las 
malas condiciones climáticas nada tenían que ver 
con la felicidad que se desprendía de sus sonrisas. 

Pelegrino Donato y Luiza Trajano iban vesti­
dos a tono, combinados en gris y un marrón tenue. 
Hacía un año que habían tomado la decisión de 
alejarse de la dirección de Magazine Luiza y ahora 
caminaban por las calles de San Pablo con su sobri­
na y "heredera'; Luiza Helena Trajano. Corría el 
año 1991 y la mente joven de Luiza Helena ya había 
soñado con crear un estilo de tienda diferente. Es 
por ello que se habían juntado en aquella esquina. 
Los tres recorrerían el barrio y la zona en donde se 
pretendía ubicar la primera "VirtualStore" de la 
compañía al año siguiente. 

Magazine Luiza fue fundada en 1958 por 
aquellas dos personas que acompañaban a su so­
brina en el paseo. Inicialmente contaba con otra 
denominación, pero luego de 20 años de activi­
dad optaron por modificarlo para brindar a la 
compañía un nombre más armónico y definiti­
vo. En un principio, la compañía comercializaba 
algunos artículos para el hogar, aunque no con­
taba con una oferta lo suficientemente amplia 
como para convertirse en un especialista en la 
categoría. Con el correr de los años, los directi­
vos fueron detectando diversas oportunidades 
de mercado y decidieron ampliar paulatinamen­
te la variedad de productos y de marcas que ofre­
cían a sus clientes. 

Caso Magazine Luiza* 

GUILLERMO D'ANDREA 

DANIEL MAMONE 

La llegada de los nuevos directivos implicó un 
cambio radical de mentalidad. Ello repercutió 
directamente sobre la estrategia adoptada por la 
compañía, que adoptó un perfil innovador y de­
safiante. En las góndolas de Magazine Luiza era 
posible encontrar productos y secciones de elec­
trónica, fotografía, juegos, juguetes, accesorios 
para bebés, artículos para el hogar y el cuidado per­
sonal, productos de informática, muebles, utensi­
lios domésticos, telefonía fija y celular, artículos 
deportivos, "cama, mesa e banhd; entre otros. 

Éste había sido el lineamiento estratégico 
que la firma había adoptado en la última déca­
da. La propuesta de valor giraba en torno a tra­
tar con respeto a los consumidores y brindarles 
atención para que experimentasen una compra 
rápida, segura y conveniente. La tienda se enfo­
có en posicionarse de un modo completamente 
diferente a lo que se encontraba en el mercado. 
La compañía había logrado consolidarse como 
el cuarto actor de un mercado con característi­
cas oligopólicas, en donde 50% del market share 
se distribuía entre cinco empresas. 

Durante gran parte de su historia, Luiza 
Trajano se había enfocado en ofrecer productos 
de calidad con elevados niveles de servicios aso­
ciados. Sin embargo, la cobertura territorial no 
fue un elemento prioritario en la nueva estrate­
gia, motivo por el cual la cúpula directiva resol­
vió emplazar casi la totalidad de los comercios 
en las afueras de San Pablo. Esta decisión conta­
ba con un firme sustento, ya que buscaba evitar 
la competencia directa con Casas Bahía y Ponto 
Frío, cuyos presupuestos eran notoriamente más 
elevados. De este modo, Magazine Luiza podría 
desarrollar un grupo de clientes cautivos, con-

* Este caso de la DiYisión de lnwstigación del IAE (Escuela de Dirección y Negocios de la Universidad Austral) fue 
preparado por el Profesor Guillermo D:.\ndrea y Daniel Marnone, del IAE (Argentina). Prohibida la reproducción total 
o parcial sin previa autorización por e crito del IAE. 
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centrándose en atender un nicho de consumido­
res que le permitiría mantener elevados niveles 
de rentabilidad, sin necesidad de expandirse 
notoriamente dentro del mercado. 

El cambio de dirección en 1992 motivó una 
revisión estructural de los pilares estratégicos que 
sostenían a la compañía. Hasta ese entonces, ésta 
contaba con tan sólo un formato de "tienda con­
vencional'; de importantes dimensiones y un 
amplio surtido de productos. La idea se basaba 
en atraer consumidores de nivel medio y alto, 
abriendo tiendas dentro de "shopping malls''. 

El cambio llegó al identificar una oportuni­
dad de crecimiento vinculada a los segmentos de 
ingresos bajos. Estos sectores se encontraban 
desatendidos ya que las empresas no considera­
ban rentable "acondicionar" el surtido de produc­
tos exclusivamente para ese grupo de consumi­
dores. Con esta idea en la cabeza, Luiza Helena 
pidió a sus tíos que la acompañaran a dar un 
paseo en un día gris, frío, pero feliz para todos. 
Luego de caminar algunas cuadras, los dejó fren­
te a un local de alrededor de 300 m2 para que lo 
observaran detenidamente. Fue allí cuando reveló 
su idea, que generaría una innovación radical en 
la estrategia de la compañía. 

La innovación 

Esa casa en alquiler, frente a la que había estado 
parada hacía apenas un año, se había convertido 

Fuente: Booz! Allen/Hamilton 

ahora en un nuevo local de la compañía. Si bier 
su aspecto no permitía establecer similitud algu­
na con los "locales tradicionales': el logotipo er 
letras azules y fondo blanco confirmaba e ·e 
nuevo formato. Magazine Luiza abrió su prime­
ra "VirtualStore" en una ciudad de poco más é 
100,000 habitantes, poblada por personas cor: 
ingresos medios y bajos. Por primera vez, '.~ 

compañía modificaba su estrategia, extendién­
dola radicalmente en busca de oportunidade_ 
del mercado. 

Las nuevas tiendas presentaban característi­
cas muy particulares. Contaban con una super­
ficie de ventas de entre 150 y 300 m2 y apro­
ximadamente 5,500 productos disponibles para 
la venta. Las categorías ofrecidas eran las mismas 
que en los locales convencionales, con alrededor 
de 5 marcas en cada una y de 30 a 60 tipos de 
artículos. 

Cada local brindaba asistencia y asesora -
miento permanente para los consumidores a 
través de ocho personas especialmente instrui­
das, generando valor agregado y facilitando e 
proceso de compra. Este concepto de tienda ha 
sido diseñado con un propósito doble. Por un 
lado, para acceder a una serie de consumidore­
que de otro modo sería imposible alcanzar. Por 
el otro, para incrementar la rentabilidad del pun­
to de venta, ya que las "VirtualStores" requerían 
entre un 15 y 20% de la inversión de los comer­
cios tradicionales. 



Dentro de cada tienda se podían encontrar 
.:omputadoras a disposición de los consumidores 
?ara que observaran desde diversos ángulos imá­
genes de los productos que pretendían adquirir. 

Otro mecanismo innovador llegó de la 
mano del "LuizaCred", destinado a financiar las 
compras de aquellos consumidores de NSE CID. 
:\. través del crédito otorgado por la compañía, 
que podía ser de hasta R$700 sin necesidad de 
comprobar niveles de ingresos, se posibilitaba a 
los clientes el acceso a diversos productos que 
de otro modo hubiese resultado muy difícil 
adquirir. Este hecho repercutía positivamente 
sobre el valor final de los tickets de compra, 
incrementándolos considerablemente (alrede­
dor de R$300 por compra) y aumentando la 
rentabilidad de las tiendas y del negocio en su 
conjunto. 

La innovación se concentró entonces en 
posibilitar a los NSE CID, el acceso a un variado 
portafolios de productos para el hogar, acompa­
ñado de un elevado nivel de asistencia en las ven -
tas y servicio de entrega a domicilio, ofreciendo 
la posibilidad de financiar las compras. Este enfo­
que de "¿Cuánto puede/quiere pagar?" se ha 
amoldado a una tendencia regional, en tanto los 
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minoristas que se volcaron hacia el egme -o - e 
ingresos bajos han entendido la imperio a ne.:e­
sidad de proporcionar crédito para que lo cie_ -
tes pudieran adquirir artículos de mayor ,-aJ.or 
unitario. (Ver gráfico 1). 

A partir de 1992, Magazine Luiza comenzo 
a revolucionar el mercado modificando el seg­
mento objetivo al que se dirigía. Con el nueYo 
formato de tienda amplió el espectro de su 
público objetivo, desarrollando ofertas diferen­
ciadas para consumidores de altos y bajos nive­
les salariales. A su vez, la compañía encaró un 
continuo proceso de expansión geográfica que 
la llevó a poseer más de 150 al final de la dé ca -
da. (Ver gráfico 2). 

La entrada a la ciudad de San Pablo se reali­
zó con la implementación de 4 "VirtualStores''. 
Esta decisión estratégica consistió en practicar 
un modelo de prueba en menor escala, sin com­
prometer grandes cantidades de dinero en 
inversiones, preservando el patrimonio de la 
empresa. Existían sin embargo planes de conti­
nuar con la expansión hacia grandes mercados, 
aunque la idea rectora de los directivos se cen­
traba en una política conservadora y de minimi­
zar riesgos. 

GRÁFICO 1 Rango de ingresos mensuales por segmento de consumidores 

Fuente: Booz . .\llen/Hamilton 

Al R$ 5,555+ 
O A2 R$ 2,944-5,554 
O 81 R$ 1,771 -2,943 
D B2 R$ 1,065-1,770 
• C R$ 497- 1,064 
O D R$ 263- 496 
O E R$ < 262 
• no ti ene 

Total = 5.5 mil lones 
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GRÁFICO 2 Concentración regional. 
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Fuente: Booz/ Allen/Hamilton 

En 1999, la compañía optó por continuar 
creando alternativas que generasen mejores ni­
veles de rentabilidad para la empresa y lanzó su 
website: www.magazineluiza.com. En el sitio se 
ofrecía la misma cantidad y variedad de pro­
ductos que en las tiendas virtuales, pero aproxi­
madamente la mitad de ellos se podían adquirir 
a precios más accesibles. De este modo se redu­
jeron los gastos en infraestructura y ello reper­
cutió positivamente sobre el desempeño. 

Fue por estos años que la compañía incre­
mentó su presencia física dentro de Brasil. No 
solamente aprovechó el impulso de las tiendas 
online sino que además se aventuró a un proceso 
de adquisición de pequeñas empresas competi­
doras. Es así, que en 2003 Magazine Luiza anexó 
50 locales adicionales, siendo 18 de ellos propie­
dad de "Lojas Líder", un pequeño actor del sector . 

• 

# de tiendas regulares 

• # de tiendas virtuales 

67 

55 

8 

MG PR se RS MS GO 

Al año siguiente, la compañía abrió por cuen­
ta propia 29 tiendas adicionales mientras tomab2 
el control de 51 más provenientes de "Lojas Amo-, 
otro pequeño competidor. De esta manera se fue 
generando un escenario de paulatina expansión 
que implicó una lenta aproximación hacia e: 
foco competitivo del mercado. Magazine Luiza 
comenzaba a entrar en competencia directa con 
los líderes de la industria. 

La empresa contó con la capacidad de gene­
rar las sinergias necesarias que le permitieron 
incrementar exponencialmente sus ingreso_ 
mientras se concretaban las adquisiciones de nue­
vos competidores. En un lapso de seis año 
Magazine Luiza había estrechado los vínculo 
entre el proceso de expansión geográfica y el cre­
cimiento de las ventas brutas. (Ver gráfico 3). 
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La compañía proyectaba finalizar el año 2005 
con alrededor de 353 locales en funcionamiento. 
Así, podía comenzar a competir contra el líder de 
la industria que poseía alrededor de 440 tiendas. 
Con el correr de los años, los directivos optaron 
por generar una clara diferenciación dentro de 
sus canales. Por tal motivo, "acondicionaron'' su 
oferta en los locales tradicionales y en los virtua­
les para apuntar a un público objetivo de ingresos 
medios y bajos, principalmente de NSE CID. Por 
otra parte, la oferta del website y de aquellos loca­
les (alrededor de 50) emplazados dentro de 
"shopping malls" contaban con un exclusivo sur­
tido de objetos en donde era posible encontrar 
una mayor cantidad de marcas líderes por cate-
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goría, dirigiéndose entonces a consumidores con 
elevados niveles de ingresos. El público objetivo 
poseía un NSE A/B. 

Con este paulatino cambio estratégico, la 
empresa diversificó el público objetivo y ello ate­
nuó el riesgo del negocio. Adicionalmente, esta 
alternativa de crecimiento fue dejando sus frutos 
ya que en 2004 la compañía había alcanzado el 
mismo nivel de ingresos que su competidor más 
directo, con mejores márgenes de rentabilidad. 
De ese modo, Magazine Luiza se adentraba en 
un proceso de crecimiento que ya lo había posi­
cionado como el tercer actor del mercado, com -
partiendo el puesto con "Lojas Colombo''. (Ver 
gráfico 4). 
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GRÁFICO 4 
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La empresa de servicios de alimentos más impor­
tante de Filipinas ha crecido tanto orgánicamente 
como a través de adquisiciones. Calificada como 
una de las principales compañías de Asia, ahora 
domina el mercado de la comida rápida en su pro­
pio país, donde ofrece cuatro conceptos separados de 
comida rápida bajo marcas diferentes, encabezadas 
por las tiendas originales Jollibee. Sin embargo, a 
pesar de sus aspiraciones internacionales, sólo ha 
progresado modestamente en el extranjero, donde 
su reciente crecimiento ha provenido principalmen­
te de la compra de la cadena Yonghe King en China. 

En todo el mundo, cuando alguien dice "restau­
rante de comida rápida'; lo más probable es que el 
primer nombre que venga a la mente sea el de Mc­
Donald's, la cadena de restaurantes de servicio rá­
pido más grande del mundo. En 2005 tenía 20% 
de la participación del mercado de comida rápida 
estadounidense, tres veces más que su competi­
dor más cercano, Burger King. Sin embargo, esto 
no sucedía en Filipinas, donde, durante más de 
dos décadas, la comida rápida ha sido sinónimo 
del nombre Jollibee. En el área de negocios inter­
nacionales, Jollibee Foods Corporation (JFC) no 
era exactamente un nombre famoso. No obstante, 
en su nicho, Filipinas, donde controlaba cuatro 
marcas (Jollibee, Delifrance, Greenwich Pizza y 
Chowking) dominaba el mercado. 

Durante la década de 1990, JFC se extendió 
al extranjero al abrir un pequeño número de res-

rporation 

taurantes en varios lugares de Asia y de Oriente 
Medio. El presidente y director de la empresa, 
Tony Tan Caktiong, observó: 

La internacionalización sigue siendo un 
componente fundamental de nuestra estrate­
gia de negocios, incluso mientras continua­
mos reforzando nuestra red doméstica de 
tiendas. Nuestras metas de crecimiento con­
tinuo, rentabilidad y liderazgo del mercado, 
así como nuestra contribución al desarrollo 
del país, no residen en continuar expandién­
donos agresivamente únicamente en casa, si­
no también en convertirnos en una verdade­
ra corporación filipina multinacional. 

Hasta junio de 2005, el número total de tien­
das que JFC Group tenía en todo el mundo as­
cendía a 1,200, de las cuales, 1,079 se ubicaban en 
Filipinas y el resto en varios países, encabezadas 
por la cadena Yonghe King recientemente adqui­
rida en China. Jollibee había derrotado a otras 31 
empresas de todo el mundo al ganar el premio 
World Entrepreneur of the Year en 2004, patro­
cinado por Ernst y Young, una de las principales 
firmas de contabilidad del mundo. 

Jollibee: los primeros años 

Un inicio modesto 

En 1975, Tony Tan Caktiong, un filipino de origen 
chino, y sus hermanos, abrieron dos heladerías en 

© 2007 Leonardo R. García, Jr., Christopher H. Lovelock y Jochen Wirtz. 
Los autores agradecen la a~uda de Kristine Abante. 
Este caso está basado en fuente- publicadas, im·estigación de estudiantes y experiencia personal. Fue preparado únicamente 
para utilizarse como herramienta de aprendizaie y no tiene la intención de servir como apoyo, fuente de datos primario o 
ejemplo de una administracion erlcaz o merlcaz. Los datos fmanc ieros están en pesos filipinos (las tasas de cambio a media­
dos de 2004 eran: 1 peso filipino = O.O 1;:; dolare: e:tadounidenses o 1 dólar estadounidense = 56 pesos filipino 
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los distritos comerciales de Manila Cubao y Quia­
po, las cuales tuvieron un éxito instantáneo entre 
los filipinos amantes de la comida, que asociaban 
las tiendas con ocasiones especiales como cum­
pleaños y vacaciones. En muy poco tiempo, los 
hermanos Tan decidieron ampliar su menú y em -
pezaron a ofrecer otros alimentos rápidos como 
emparedados calientes, espagueti y hamburgue­
sas. Después de dos años de operaciones, los her­
manos Tan se dieron cuenta de que la tienda ga­
naba más de los pedidos adicionales, específica­
mente las hamburguesas, que de los helados. 

Siguiendo los gustos y sentimientos del mer­
cado, decidieron desarrollar su propia marca al 
crear un menú que agradaría al paladar de los fili­
pinos. Jollibee fue concebida como una tienda de 
comida rápida de alta calidad, pero con productos 
a un precio razonable, preparados especialmente 
para los nativos, que eran atendidos por un perso­
nal alegre y "tan trabajador como las abejas''. De 
ahí el nacimiento de la mascota roja y amarilla 
"Jolly Bee" (abeja alegre), que desde entonces ha 
sido la favorita de los niños filipinos. En respuesta 
a la creciente popularidad de sus excelentes ham­
burguesa:s caseras y de otros alimentos calientes, 
Tony Tan y sus hermanos formaron Jollibee Foods 
Corporation (JFC) en 1978, con el fin de explotar 
de manera más completa las posibilidades de un 
concepto de hamburguesas. En ese entonces la 
empresa contaba con siete tiendas. 

Cuando ~IcDonald's entró al mercado filipi­
no en 1981 y empezó a abrir tiendas en Manila, 
algunos obserndores de la industria se pregunta­
ron si la pequeña cadena local con 11 tiendas po­
dría sobreYiYir. in embargo, el equipo adminis­
trativo de Jollibee decidió tomar esto como una 
oportunidad que les permitiría evaluar las opera­
ciones del gigante estadounidense para después 
elevar el nivel de su propia cadena a estándares de 
clase mundial. En particular se enfocaron en 
aprender los sofisticados sistemas operativos que 
utilizaba McDonald's para controlar su calidad, 
costos y servicio a nivel de las tiendas, un área dé­
bil de la empresa local que había limitado su ex -
pansión. Cuando Tony Tan entendió mejor el mo­
delo de negocios de McDonald's, no sólo recono-

ció las fortalezas, sino también las áreas especí­
ficas de debilidad en su estrategia, las cuales refle­
jaban su línea de productos estandarizada y 
procesos de decisión dominados por Estados 
Unidos. 

Conociendo los gustos de los filipinos 

En Filipinas a la gente le encanta comer y está 
acostumbrada a hacerlo hasta cinco veces al día, 
disfrutando de bocadillos entre comidas y de un 
lugar cómodo para platicar con amigos y seres que­
ridos. Como resultado, el país se ha convertido en 
un mercado atractivo para empresas globales co­
mo McDonald's, KFC, Wendy's, Burger King y 
Pizza Hut. A pesar de la creciente competencia, 
Jollibee había logrado mantener su posición do­
minante como la principal cadena de comida rá­
pida en Filipinas, con un menú diseñado específi­
camente para las preferencias de los nativos. 

La aguda comprensión y conocimiento que 
tenía Jollibee de la mente de los filipinos había 
puesto en boca de todos su promesa de langhap­
sara (que traducido significa "huele bien, de 
modo que debe saber bien"). Además de ali­
mentos con papas fritas, Jollibee ofrecía arroz y 
espagueti con sus platillos. La carne de sus ham­
burguesas y sus salsas condimentadas eran tan 
filipinas que con frecuencia se comparaban con lo 
que las madres cocinaban en casa. Este gran co­
nocimiento de los gustos y preferencias de los fi­
lipinos distinguía a Jollibee de sus competidores. 

Aun cuando platillos favoritos de mucho 
tiempo como Chickenjoy, Spaghetti Special, Jolly 
Hotdog, French Fries and Yumburgers conserva­
ban su atractivo, con el tiempo Jollibee había am­
pliado su gama de productos para crear mayor 
emoción y variedad. El menú ampliado incluía 
más productos con arroz como Honey Beef Rice 
y Shanghai Rolls; una variedad de hamburguesas 
que contenían desde champiñones hasta ajo y 
queso, un surtido de platillos con pollo, postres 
con más sabor como el Ice Craze en Buko pandan 
(coco y mermelada) y mais con yelo (maíz dulce), 
servido con leche y hielo molido; alimentos de 
arroz tradicionales de Filipinas para el desayuno 
y opciones como el Tuna Pie y pies-to-go. Nunca 
antes los filipinos, niños, familias y adultos de to-



ias las condiciones sociales habían tenido tantas 
ciones en un solo lugar. 

A.dición de marcas nuevas 

Para 1989 Jollibee se había convertido en la pri­
mera cadena de comida rápida de Filipinas que 
rompía la marca de ventas de los mil millones de 
pesos. En 1993 Jollibee Foods Corporation 
JFC) se hizo pública en la bolsa de valores de 

Filipinas para ampliar su capital, sentando las 
bases de su expansión tanto dentro como fuera 
de las fronteras del país. Con los años, el tama­
ño, la expansión geográfica y el alcance de las 
operaciones de la empresa continuaron crecien­
do. Además de la cadena original de restauran -
tes de hamburguesas Jollibee, se añadieron nue­
vas marcas a través de adquisiciones. 

Incluso cuando la marca Jollibee logró domi­
nar el mercado, la compañía también buscaba una 
estrategia de diversificación para protegerse de la 
competencia y de las caídas en nichos de mercado 
específicos. Al penetrar a otros segmentos, Jolli­
bee Foods Corporation había adquirido un porta­
folio de otros conceptos de comida rápida, al cual 
aplicó sus habilidades de operación y marketing 
perfeccionadas. En 1994 compró Greenwich Piz-
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za, la principal cadena de pizzas y pasta de F ·r · -
nas. Al siguiente año, buscando satisfacer lo - gus­
tos cambiantes de la población, JFC adquirió lo 
derechos para operar la franquicia filipina de De­
lifrance, una cadena internacional de cafeterías y 
panaderías que tenía sus oficinas centrales en 
Francia. En 2000, JFC compró Chowking Foods 
Corporation, que operaba la principal cadena de 
comida rápida china en el país. 

Aunque Chowking había reportado exce­
lentes ventas y un muy buen desempeño desde 
su compra, pasó tiempo antes de que Greenwich 
Pizza lograra establecer una buena posición en 
el mercado. Hacia finales de 2003, JFC era el 
líder del mercado filipino en tres segmentos. En 
el de las hamburguesas y el pollo, Jollibee tenía 
467 tiendas y su rival más cercano, McDonald's, 
sólo 240. En el segmento de la comida china 
rápida, había 245 restaurantes Chowking, com­
parado con 136 de su competidor más cercano, 
Luk Yuen. Y, por último, el negocio de pizza y 
pasta de JFC, Greenwich, tenía 213, a diferencia 
de su rival más cercano, Pizza Hut, que tenía 
113.1 El cuadro 1 muestra las tendencias del 
número de tiendas por marca entre finales de 
1998 y septiembre de 2004. 

CUADRO 1 Tendencias del número de tiendas por marca, 1998-2005. 

31 de diciembre 

Junio 2005 2004 2003 2002 2001 2000 1999 1998 

Filipinas 

Jollibee 508 499 467 436 408 374 350 302 

Greenwich 228 232 213 191 194 193 191 169 

Chowking 310 303 245 216 194 164 159 142 

Délifrance 33 31 30 28 24 13 6 4 

Subtota l 1,079 1,065 955 871 832 744 71 2 617 

Internacional 

Jollibee 22 22 21 21 23 22 21 NA 

Chowking 11 10 9 8 7 6 6 NA 

Tomi's Teriyaki 3 2 NA 

Yonghe King 88 88 NA 

Subtotal i 21 120 33 31 31 29 27 NA 

TOTAL 1,200 , 185 988 902 863 772 739 NA 

Fuente: informes del cuarto tr'rr. es;re · 99E- 2oc.: . 
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CUADRO 2 Jollibee Foods Corporation: selección de datos financieros y operativas anuales, 1998-2004*. 

2004 2003 2002 2001 2000 1999 1998 

Ventas consolidadas 35.5 28.9 26.8 24.1 20.3 18.1 16.7 
de todo el sistema 

Ingresos brutos 26.2 21.6 20.3 18.8 15.7 14.1 12.9 

Ingresos por operaciones 2.0 1.4 1.5 0.8 1.1 0.9 1.2 

Beneficio neto 1.6 1.3 1.0 0.5 0.9 0.6 0.8 

Número de miembros 26.5 21.6 22.0 21.8 20.6 14.2 13.9 
del personal (000) 

*Todos los datos financieros están en miles de millones de pesos filipinos. 

Fuente: informes anuales, Jollibee Foods Corporation, 1998-2004. 

En esa época Jollibee se había convertido en 
una marca internacional que, según declaracio­
nes de la gerencia, enorgullecía a los filipinos. 
Forbes, Far Eastern Economic Review y Asían 
Business habían clasificado a JFC como una de 
las mejores empresas de Asia. Euromoney la re­
conoció como la compañía de comida número 
uno en Asia, y Asiamoney como la mejor admi­
nistrada de Filipinas. En la encuesta anual de la 
Far Eastern Economic Review resultó consisten­
temente clasificada entre los mejores patrones 
de Asia. En 2004 Jollibee Foods Corporation 
obtuvo el primer lugar en la encuesta de "La 
empresa más admirada de Asia" (AMAC, por 

sus siglas en inglés), realizada por la Asían Busi­
ness Magazine, que tiene sus oficinas en Hong 
Kong. El cuadro 2 muestra datos financieros y 
operativos anuales de JFC, de 1998 a 2004. El 
cuadro 3 presenta los valores, la visión y la mi­
sión de la empresa. 

Veintinueve años después de la fundación de 
Jollibee, controlaba alrededor del 55% del merca­
do de restaurantes de servicio rápido en Filipinas, 
basado en la "participación de visitas'; y manejaba 
el 70% del mercado de hamburguesas. Cada día 
un millón de clientes comía en los locales de JFC, 
con un promedio de gasto per cápita de 40 pesos 
(0.71 dólares). 

CUADRO 3 Jollibee Food Corporation: valores, misión y visión. 

Valores 
• El cliente siempre es primero 

• Excelencia a través del trabajo en equipo 

• Espíritu de familia y diversión 

• Mesura, honestidad e integridad 

• Humildad para escuchar y aprender 

Misión 

Ofrecemos el mejor sabor y felicidad para todos 

Visión 

Convertirnos en el RSR (restaurante de servicio rápido) más dominante y con mejor sabor ... La marca más querida que 
jamás haya existido. 
Estaremos al alcance de cualquier filipino ... 
Siempre seremos líderes en el sabor de los productos 
Proporcionaremos una excelencia ASL en cada encuentro ... Felicidad en cada momento 

Fuente: www.jollibee.com.ph, revisado en julio de 2004. 



FIGURA 1 Típica tienda de Jollibee en Filipinas 

Diariamente, JFC compraba o producía 
40,000 paquetes de pollo (cada paquete con ocho 
piezas), 320,00 hamburguesas y 44,250 huevos. 
Con más de mil tiendas en todo el territorio de Fi­
lipinas, las cuatro marcas de JFC disfrutaban de 
importantes economías de escala, y lograron un 
apalancamiento en términos de la selección, ope­
ración, adquisición, manufactura, distribución y 
marketing de locales al menudeo a niveles inal­
canzables para la mayoría de las compañías de esa 
industria. A pesar de la reciente desaceleración 
económica de Filipinas y de condiciones poco fa­
vorables para los negocios, JFC ha mantenido el 
mismo crecimiento de ventas por tienda. La figu­
ra 1 muestra una tienda Jollibee moderna. 

Marketing, operaciones y recursos humanos 

Compromiso ''ASL " de Jollibee 

El acrónimo ASL (FSC en inglés), descrito en la 
propia página web de la empre a como "una ex­
presión de todos los aspectos de Jollibee", repre-
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sentaba su compromiso para cumplir e tándares 
elevados en tres áreas fundamentales: 

Cada alimento (A) que se le sirve al público 
debe cumplir con los estándares de excelen -
cia de la empresa o no se le sirve en absolu­
to; el servicio (S) debe ser rápido y cortés; y 
la limpieza (L), desde la acera hasta la coci­
na, desde los uniformes hasta los utensilios, 
debe mantenerse todo el tiempo. 

La empresa reconoció que para mantener es­
tándares elevados era necesario que los emplea­
dos estuvieran comprometidos con ASL. Jollibee 
Foods Corporation pagaba el paquete de com -
pensación y beneficios más alto de la industria fi ­
lipina de comida rápida. Todos los empleados se 
sometían a exhaustivos programas de capacita­
ción basados en los estándares subyacentes. Ade­
más, los gerentes recibían capacitación continua 
en los sistemas de operaciones más recientes y en 
habilidades para la administración de personal. 
Los miembros calificados del personal tenían 
oportunidades de hacer una carrera en puestos 
gerenciales. 

Estrategia de marketing 

La filosofía de marketing de JFC se basaba en es­
tar más cerca de las familias Filipinas que sus 
competidores. Existía la percepción generalizada 
de que Jollibee era un establecimiento filipino 
de servicios que había logrado captar el gusto 
único de los nativos, por lo que invocaba instintos 
patrióticos o "pam-Pinoy''. La cadena también 
atraía a un amplio grupo de la población que se 
sentía cómodo y como en casa en un entorno 
donde el personal les hablaba en el idioma local, 
a diferencia de otras tiendas donde les hablaban 
en inglés y en donde algunos podrían percibir que 
la atmósfera proyectaba un ambiente elitista. 

La cadena Jollibee había adaptado sus estra­
tegias de marketing a la cultura y estilo de vida 
de los filipinos. "La familia filipina normal reser­
va los fines de semana especialmente para los ni­
ños'', señaló un analista de negocios regional, 
"y los padres procuran preguntarles a sus hijos 
en dónde desean comer''. Jollibee atraía a los 
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niños con actividades de juego dentro de los loca­
les y con un repertorio de personajes cautivado­
res. Su personaje Champ, con cabeza de hambur­
guesa y guantes de box, compitió contra Ham­
burglar de McDonald's. Observadores de la in­
dustria reportaron que la abeja gigante y sonrien­
te, color rojo y amarillo de Jollibee y una niña 
rubia con el pelo de espagueti, llamada Hetti 
(mascota de los restaurantes de la cadena) eran 
más reconocidas y queridas en Filipinas que Ro­
nald :\kDonald. Jollibee se esforzó por mantener 
su dominio en el segmento de los niños al pro­
mocionar sus Jolly Kiddie Meals y al ofrecer la 
opcion de Regular Yum, Spaghetti Special y 
Chickenjoy. Al contar con una estrategia publici­
taria que estaba profundamente arraigada en los 
Yalore tradicionales de la familia y con un tinte 
de orgullo nacional, Jollibee pudo posicionarse 
como el destino de los paseos familiares. 

La encuesta DLSU 

lJna encue ta realizada a mediados de 2004 por 
lo- e-tudiantes de administración de University 
De La alle en Manila, comparó la proposición de 

valor de Jollibee con la de McDonald's en Filipinas 
(cuadro 4) y reveló los principales factores racio­
nales y emocionales que determinaban las deci­
siones de los consumidores filipinos en los restau­
rantes de comida rápida. 

Atributos racionales 

De los diez principales atributos que determinan 
la selección de un restaurante de comida rápida, 
el más importante, citado por el 90% de los en -
cuestados, era que éste fuera "accesible económi­
camente y/o barato''. El siguiente fue "un servi­
cio más rápido" (citado por el 78%), seguido por 
"la accesibilidad" (70%). Otros atributos mencio­
nados fueron "sabroso'; "comida variada'; "perso­
nal servicial'; "servicio a domicilio'; "artículos 
promocionales útiles'; "anuncios frecuentes y 
efectivos" y "oferta de productos de temporada'' 
(cuadro 5). El 94% de los clientes de Jollibee eli­
gieron que fuera accesible económicamente y/o 
barato, seguido por "accesibilidad/muchos lo­
cales" (72%) y "sabroso" (66%). No obstante, 
sólo el 44% citó "más rápido" como un atributo 
deseable. 

CUADRO 4 Proposición de valor de Jollibee y McDonald's en Filipinas. 

Proposición de valor 

Mercado meta 

Operac ar.es 
de negoc·os 
Men ú 

Promociones 

Número de tiendas 
en Filipinas (a me-

Jollibee 
Familias y niños 

Proporcionar comida de alta calidad, un servicio 
rapido y amistoso en un ambiente limpio y cómodo. 
Adecuado al paladar de los filipinos. Por ejemplo, pie 
de du razno y mango, comidas con espagueti o arroz. 
• Langhap Sarap Value Meals 
• Jo1 ly Kiddie Meal (con artículos y juguetes 

complementarios) 
• Programa de recompensas Eats for Free 
• Bestsellers Campaign (200/o de descuento en varias 

combinaciones de los populares Langhap Sarap 
Va Je 'vlea ls) 

diados de 2004) 472 
Método de expan­
sión internacional Franqu icias 

McDonald's 
Familias y niños 

Proporcionar calidad sobresaliente, 
servicio, limpieza y valor. 
Comida estandarizada. Por ejemplo, 
alimentos con papas fritas.* 
• Extra Value Meal 
• Happy Meal (con artículos 

y juguetes complementarios) 

241 

Franquicias 

*McDonald's posteriormente ced ió a la presión de adaptarse a los gustos de los filipinos al introducir platillos como 
McSpaghetti y McDo, una hamburguesa muy cond imentada. 

Fuente: proyecto de investigación de estud iantes de DLSU, 2004. 



JOLLIBEE FOODS CORPORATIO e 789 

Cll:.DRo 5 Atributos racionales que los filipinos buscan en los restaurantes de comida rápida y en Jollibee. 

Mercado de comida rápida en general 

: asifi­
ción 

2 
3 

4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

Atributo 

Económicamente 
accesible/más barato 
Servicio más rápido 
Accesibilidad/tiendas 
"Maraming" (muchas) 
Más sabroso 
Variedad de cadenas de comida 
Personal servicial 
Servicio a domicilio 
Artículos promocionales útiles 
Anuncios frecuentes y efectivos 
Ofrece productos de temporada 
Total N = 50 

Porcentaje 

90 

78 
70 

68 
60 
34 
42 
38 
34 
28 

100 

Fuente: proyecto de investigación de estudiantes de DLSU, 2004. 

Atributos emocionales 

Para la comida rápida en general, los tres atribu­
tos más dominantes fueron una atmósfera amis­
tosa (76%), orientado hacia la familia o pampa­
milya (74%) y para pasar el rato o tambayan 
(66%) (cuadro 6). Los otros atributos emociona­
les considerados por los encuestados fueron la 
popularidad, un mejor ambiente para los niños, 
patriótico o pam Pinoy o lasang Pinoy, "que te 
acerque al hogar': "opciones filipinas agradables" 
o "putaheng Pinoy" /"sangkap Pinoy': "uso del 
idioma filipino': especialmente por parte del per­
sonal de servicio, así como el empleo de anun­
ciantes "saludables" o "atractivos''. Con los clientes 
de Jollibee se obtuvieron puntuaciones similares, 
aunque ellos calificaron "orientado hacia la fami­
lia'' en primer lugar y "amistoso" en segundo. 

Estructura organizacional 

Al concentrarse en el mercado de un país con 
diversas preferencias, Jollibee había podido 
adaptar su menú y sus estrategias de marke­
ting para atraer y satisfacer más a los clientes. 
Mientras que empresas globales como McDo­
nald's y KFC prefieren distribuir sus recursos 
entre sus cadenas de comida rápida en todo el 

Jollibee 

Porcen-
Atributo taje 

Económicamente 94 
accesible/más barato 
Accesibilidad/muchas tiendas 72 
Más sabroso 66 

Anuncios frecuentes y efectivos 56 
Variedad de cadenas de comida 50 
Servicio más rápido 44 
Artículos promocionales útiles 40 
Personal servicial 38 
Servicio a domicilio 38 
Ofrece productos de temporada 36 

100 

mundo, durante muchos años Jollibee enfocó 
sus esfuerzos únicamente en Filipinas. En la 
década de 1980, cuando Filipinas se vio afecta­
da por la inestabilidad política, McDonald's tu­
vo que reducir su proceso de expansión. Jolli­
bee, por su parte, continuó con sus planes 
estratégicos de expansión. Para cuando el país 
se había recuperado, Jollibee ya había ganado 
la ventaja en términos de la ubicación de sus 
tiendas, dejando detrás al gigante global. 

La estructura geográfica única de Filipinas, 
con sus numerosas islas, representa un desafío 
de mercado para las compañías de comida rápi­
da. De todas las cadenas que competían, Jolli­
bee era la única que operaba en todo el país. En 
algunos lugares no tenía competencia. 

La estrategia de JFC implicaba enfocarse en 
lograr una eficiencia operativa en sus tiendas y 
en contratar a los candidatos correctos para admi­
nistrar sus operaciones y planeación estratégica. 
Para enfrentar los desafíos de un mercado inten­
samente competitivo y para administrar el nego­
cio con mayor eficacia, la empresa había puesto en 
práctica una importante iniciativa en el año 2000, 
con el fin de reajustar la estructura de Jollibee Fi­
lipinas, descentralizando la organización en cua­
tro Unidades Regionales de Negocios (URN) au­
tónomas, correspondientes a los principales mer-
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CUADRO 6 Atributos emociona/es que los filipinos buscan en los restaurantes de comida rápida y en Jollibee. 

Mercado de comida rápida 

Clasifi-
cación Atributo N Porcentaje 

Atmósfera amistosa 38 76 

2 Unión familiar 37 74 
("Pampamilya") 

3 Pasar el rato 33 66 
("Tambayan") 

4 Popular 27 54 
5 Mejor ambiente 27 54 

para Jos niños 

6 Patriótico ("Pam-Pinoy"/ 22 44 
"Lasang Pinoy") 

7 Opciones que acercan 17 34 
más al hogar 

8 Opciones filipinas agradables 16 32 
("Putaheng Pinoy"/ 
"Sangkap-Pinoy") 

9 Uso del idioma filipino 13 26 
10 Anunciantes íntegros/ 8 16 

"atractivos" 
N:50 

Fuente: proyecto de investigación de estud iantes de DLSU, 2004. 

cados geográficos del país: Mega Manila, Luzon, 
South Luzon y Visayas-Mindanao. Esta estructura 
aseguraba negocios con un tamaño más fácil de 
administrar y controlar. Las principales funciones 
de apoyo, como los recursos humanos y la admi­
nistración, las finanzas y el desarrollo de redes, 
fueron transferidas a las URN para lograr una ma­
yor eficiencia en la entrega de productos y servi­
cios, así como una coordinación más rápida y una 
toma de decisiones más oportuna. 

Las funciones de las oficinas principales y de 
los servicios corporativos (marketing, finanzas, 
sistemas de restaurantes, ingeniería) se reorgani­
zaron en un Centro de Apoyo para brindar direc­
ción a nivel corporativo y ayuda constante a las 
URN. La alta gerencia creía que la nueva estructu­
ra permitía una mejor ejecución de los programas, 
así como un entusiasmo y compromiso renovados 
por parte de los gerentes y empleados de JFC. 

El crecimiento continuo en el número de res­
taurantes Jollibee, Chowking y Greenwich en­
mascaró el hecho de que cada año se cerraban 

Jollibee 

Clasifi- Porcen-
cación Atributo N taje 

Unión familiar 39 78 
("Pampamilya") 

2 Atmósfera amistosa 32 64 

3 Patriótico, "Pam-Pinoy", 30 60 
"Lasang Pinoy" 

4 Popular 30 60 
5 Opciones filipinas agradables, 28 56 

"Putaheng Pinoy", 
"Sangkap-Pinoy" 

6 Mejor ambiente para los niños 28 56 

7 Uso del idioma filipino 20 40 

8 Anunciantes íntegros/ 13 26 
"atractivos" 

9 Pasar el rato/"Tambayan" 12 24 
10 Opciones que acercan más 11 22 

al hogar 
N:50 

más tiendas, ya fuera porque tenían un mal de­
sempeño o porque eran reemplazadas por locales 
nuevos y más grandes en mejores lugares. Con el 
tiempo, un mayor porcentaje de tiendas era ope­
rado por franquicias y no por la propia empresa. 

Operaciones internacionales 

Basado en su éxito en Filipinas, Jollibbe dirigió la 
mirada hacia el extranjero. Al principio la empre­
sa se concentró en llegar a comunidades con una 
gran cantidad de habitantes filipinos, para aprove­
char su conciencia de marca, dirigiéndose a mer­
cados con un gran número de "TFE" (Trabajado­
res Filipinos en el Extranjero). A principios de la 
década de 1990, los restaurantes Jollibee operaban 
en Hong Kong, Saipan y Guam (islas ubicadas en 
la zona noroeste del Pacífico), Vietnam, Brunei, 
Indonesia, Dubai y Kuwait. 

En 1998 la compañía penetró en uno de los 
mercados de comida rápida más demandantes 
del mundo: Estados Unidos, que en esa época 



_ - ·a un estimado de 2 millones de inmigrantes 
=7inos. Sin embargo, además de la populari­

- j de J ollibee entre los filipinos, la marca tam -
: :.:n quería atraer a otros grupos étnicos en sus 

.:ndas estadounidenses. Otros inmigrantes de 
_-.sía acudían a Jolibee a comer con sus familias. 
-:...-n cliente afroamericano afirmó que el pollo 
:ora "excelente, ¡casi igual al pollo frito sureño 
.:'..e mi madre!", y los estadounidenses blancos 
.:ii frutaban de manjares que sus competidores 
no ofrecían, como el pay de durazno y mango. 

La estrategia de expansión internacional de 
;a empresa se concentró en mercados donde la 
gerencia creía que "podía desarrollar exitosa­
mente la marca Jollibee y establecer la cadena 
de suministro para sustentar la masa crítica de 
tiendas en estos mercados elegidos''. En Estados 
Unidos, el primer estado seleccionado fue Cali­
fornia, con planes de expansión en los siguien­
tes años a Nevada, Hawai y Nueva York. Al 
adoptar la modalidad de franquicia en Estados 
Unidos, JFC pudo utilizar capital local e inicia­
tivas empresariales. En 2001, la compañía logró 
una participación mayoritaria en Tokyo Teriya­
ki House, un restaurante japonés de California, 
con el objetivo de expandirse en el segmento de 
RSR japonés y de convertirlo en otra cadena im­
portante; la empresa cambió el nombre del res­
taurante a Tomi's Teriyaki House. 

El informe anual de 2002 de la empresa in­
dicaba que sus tiendas en el extranjero le estaban 
proporcionando "la experiencia práctica que ne­
cesitábamos como preparación para las realida­
des de la competencia internacional y para reo­
rientamos hacia el entorno global''. 

JFC había identificado varios mercados en 
Asia para sus actividades de expansión. En 2004 
la empresa consideraba la posibilidad de expan­
dir su red de tres tiendas en Vietnam. También 
tenía planes para introducir la marca Chowking 
en Indonesia, como respuesta al creciente mer­
cado de la comida china en ese país. A pesar de 
una experiencia anterior poco exitosa al operar 
una tienda Jollibee, ahora cerrada, en Xiamen, 
al este de China, JFC consideró que había un 
enorme potencial en la República Popular. En 
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marzo de 2004 la compañía firmó un acuer .:o 
de compra del 85% de la cadena Yonghe Kin.::-. 
con base en Shangai, la cual ofrecía comida ra -
pida estilo chino en 10 ciudades. El número de 
tiendas Yonghe King aumentó de 77 a fina le 
de 2003 a 89 al final del tercer trimestre de 200-1, 
momento en el que esta marca representaba el 
6% de las ventas de todo el sistema de JFC, y era 
más redituable que sus operaciones domésticas, 
las cuales se habían visto afectadas por el au­
mento de los costos. La estrategia para Yonghe 
King consistía en abrir 20 tiendas al año durante 
los siguientes tres años, lanzar otras 50 el cuarto 
año y 100 más durante el quinto. 

En mayo de 2004, el señor Y smael V. Baysa, 
director financiero de la empresa, anunció que 
durante el primer trimestre de ese año JFC había 
abierto 21 tiendas, pero había cerrado 13, siete 
de las cuales estaban ubicadas en el extranjero. 
La empresa cerró sus tres establecimientos Chow­
king en Dubai, una tienda Jollibee en Estados 
Unidos y sus tres tiendas Tomi's Teriyaki tam­
bién en este país. Baysa comentó: "El negocio de 
Tomi's Teriyaki no creció de acuerdo con las ex -
pectativas. Su concepto básico es bueno, pero 
aún hay mucho trabajo que hacer para conver­
tirlo en una marca firme. Mantendremos el regis­
tro de la marca y las recetas para un posible uso 
futuro. Mientras tanto, la administración está 
dando prioridad al desarrollo de la marca Yong­
he King en China''. 

Durante el siguiente año, la mayor parte del 
crecimiento de JFC ocurrió dentro de Filipinas, 
principalmente por las marcas Jollibee y Chow­
king, la mayoría de las cuales eran operadas por 
franquiciatarios (cuadro 7). El número de tien­
das Yonghe King en China había permanecido 
prácticamente sin cambios, pero se esperaba que 
aumentara a más de 100 a principios de 2006. 

Al resumir la estrategia de la empresa, el 
presidente Tan comentó: 

Aún hay muchos desafíos importantes que 
debemos enfrentar para asegurarnos que el 
negocio tenga una solidez a largo plazo: te­
nemos que mejorar nuestra estructura de 
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CUADRO 7 Ubicación de las tiendas de JFC Group por marca, junio 2005. 

Jollibee Greenwich Chowking Dé lifrance* Yonghe King Tota l 

Filipinas 
Copropiedad 207 122 99 29 457 
Franquicias 301 106 211 4 622 
Subtotal 508 228 310 33 1,079 

Hong Kong 

Estados Unidos 10 8 18 
China 
Copropiedad 82 82 
Franquicias 6 6 

Otros 11 3 14 
TOTAL 530 228 321 33 88 1,200 

*JFC era franquiciatario maestro de Délifrance, una franquicia de propiedad francesa, en Filipinas pero no en otros países. 

costos, especialmente en los grupos de apo­
yo, debemos mantener un crecimiento posi­
tivo en las ventas de cada tienda y tenemos 
que prosperar mucho en las operaciones ex -
tranjeras para convertirnos en un verdadero 
negocio de clase mundial. 

Referencias 

1"Jollibee beats McDonald's at its own game", PJI 
Journal, www.journal.com.ph, revisado el 17 
de enero de 2005. 

Otras fuentes consultadas para este caso son: la 
página web de Jollibee Foods Corporation 
(www.jollibee.com.ph). Christopher A. Bar­
tlett y Sumantra Ghoshal, "Going Global: Les­
sons from Late Movers'', Harvard Business Re­
view 78 (marzo-abril, 2001): 132-145. 

Preguntas de estudio 

l. Evalúe el desempeño de Jollibee Foods Cor­
poration en Filipinas. ¿Cuáles son los se­
cretos de su éxito en términos de las estra­
tegias de marketing, operaciones y recurso 
humanos? 

2. ¿De qué manera la estrategia de añadir nue­
vas marcas apalancó o disminuyó las fortale­
zas del concepto Jollibee original? 

3. ¿Cuáles atributos racionales y emocionale 
busca usted en un restaurante de comida rá­
pida? ¿Su establecimiento favorito en su 
país se ajusta a ellos? 

4. Evalúe el desempeño de JFC en el extranjero. 
¿Hasta qué punto la empresa puede transferir 
su habilidad básica a sus operaciones interna­
cionales? ¿Debe modificar sus estrategias im­
pulsadas por los clientes para adaptarse a los 
mercados extranjeros, incluso si eso significa 
que Jollibee pierda su naturaleza "filipina''? 

5. ¿Jollibee debe continuar con sus esfuerzos 
para internacionalizarse o concentrarse en 
expandir y consolidar su posición única­
mente en Filipinas? ¿Por qué? 



6 
Los problemas surgieron cuando un banco grande 
que, en un intento por desarrollar una orienta­
ción de servicio más firme hacia los clientes, in­
crementó las responsabilidades de los cajeros con 
actividades de ventas. 

"Estoy preocupada por Karen': dijo Margaret 
Constanzo a David Reeves. Ambos funcionarios 
bancarios estaban sentados en la oficina de la pri­
mera en Menton Bank. Constanzo era vicepresi­
denta del banco y gerente de la sucursal Victory 
Square, la tercera más grande en la gran red de 
sucursales de Menton Bank. Ella y Reeves, el di­
rector de servicio al cliente, tenían una reunión 
para evaluar a un empleado. Reeves era respon­
sable del departamento de servicio al cliente y 
coordinaba las actividades de los representantes 
de servicio al cliente (RSCs, antes denominados 
cajeros) y de los representantes de ayuda al clien­
te (RACs, antes llamados asistentes de cuentas 
nuevas). 

Constanzo y Reeves hablaban sobre Karen 
Mitchell, representante de servicio al cliente, de 24 
años de edad, que había solicitado el puesto de di­
rectora de RSCs que pronto quedaría vacante. 
Mitchell trabajaba en el banco desde hacía tres 
años y medio. Ella había solicitado el puesto que 
en ese entonces se denominaba cajero director 
un año antes, pero el empleo lo había obtenido un 
candidato con mayor antigüedad. Ahora ese em -
pleado dejaba el banco (su esposa había sido 
transferida a un nuevo cargo en otra ciudad) y el 
puesto estaba nuevamente vacante. Otros dos 
candidatos también lo habían solicitado. 

© 2007 Christopher H. Lowlock 

nton Ban 

CHRISTOPHER H. La'.:_ 

Tanto Constanzo como Reeves coincidiero;: 
en que, en contra de los criterios utilizados ante­
riormente, Karen Mitchell habría sido la mejor 
opción para el puesto de cajero director. Ella era 
rápida y precisa en su trabajo, tenía una aparien­
cia inteligente y profesional y era muy apreciada 
por los clientes y sus compañeros de trabajo. Sin 
embargo, la naturaleza del puesto de cajero se 
había revisado con profundidad nueve meses 
antes y se había añadido un fuerte componente de 
marketing. Ahora se esperaba que los RSCs sugi­
rieran a los clientes, de forma amable, el uso de 
cajeros automáticos (ATM, por sus siglas en 
inglés) para las transacciones sencillas. También 
se les solicitaba que fomentaran el interés de los 
usuarios por la amplia gama de servicios financie­
ros que ofrecía el banco. "El problema con Karen 
es que se rehúsa a vender': aseveró Reeves. 

El nuevo enfoque en el servicio 
al cliente de Mentan Bank 

Aunque Menton era el banco más grande de la re­
gión, históricamente se había enfocado en nego­
cios corporativos y su participación en el negocio 
de la banca de consumo había disminuido ante la 
agresiva competencia de otras instituciones finan­
cieras. Tres años antes, el Consejo de Administra­
ción designó a un nuevo director ejecutivo (CEO, 
por sus siglas en inglés) y le encomendó la tarea 
de desarrollar una orientación más fuerte hacia 
los clientes a nivel individual. El objetivo era desa­
rrollar la iniciativa de comercializar la creciente 
gama de servicios financieros que ahora estaba al 
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alcance de los usuarios de la banca de consumo. 
La estrategia del CEO, después de nombrar a un 
nuevo equipo administrativo, consistía en orde­
nar una expansión y aceleración de las inversiones 
de Menton en sistemas electrónicos de entrega, 
porque estaban rezagados en esa área. Para imple­
mentar esa estrategia se había creado un nuevo 
equipo de tecnología bancaria. 

Durante los 18 meses anteriores el banco ha­
bía triplicado el número de cajeros automáticos 
ubicados dentro de sus sucursales, había reempla­
zado los más antiguos por modelos recientes que 
contaban con pantallas a color sensibles al tacto y 
que eran capaces de realizar una gran diversidad 
de transacciones en varios idiomas. Menton ya era 
miembro de varias redes de cajeros automáticos, lo 
que permitía que sus clientes tuvieran acceso gra­
tuito durante las 24 horas del día en las cabinas de 
centros comerciales, aeropuertos y otros lugares 
de mucho tránsito. La instalación de los nuevos 
cajeros automáticos se combinó con un programa 
de renovación de sucursales, diseñado para me­
jorar su apariencia física. Un programa piloto para 
probar el impacto de estas sucursales "con nueva 
apariencia'' ya estaba en marcha. A largo plazo, la 
alta gerencia planeaba rediseñar el interior de cada 
sucursal. Conforme un mayor número de clientes 
decidiera utilizar la banca electrónica desde luga­
res remotos, el banco planeaba cerrar varias de sus 
sucursales más pequeñas. 

Otro paso importante había sido la intro­
ducción de la banca telefónica automatizada, 
que permitía a los usuarios verificar sus estados 
de cuenta y traspasar fondos de una cuenta a 
otra al presionar teclas específicas de su teléfo­
no, en respuesta a las instrucciones de una voz 
computarizada. Este servicio estaba disponible 
las 24 horas, los siete días de la semana, y su uso 
aumentaba de manera regular. Los usuarios tam -
bién podían llamar a una oficina central de servi­
cio al cliente para hablar con un representante del 
banco, con el fin de plantearle preguntas o proble­
mas de servicio con sus cuentas, así como hacer 
solicitudes para nuevas cuentas o chequeras, las 
cuales se enviarían por correo. Esa oficina opera­
ba de 8:00 A.M. a 8:00 P.M. entre semana y los sá-

bados de 8:00 A.M. a 2:00 P.M., pero el banco ya 
evaluaba la posibilidad de expandir sus opera­
ciones para incluir una amplia gama de servicios 
bancarios de consumo las 24 horas del día. 

El equipo de tecnología había rediseñado por 
completo el sitio web del banco para ofrecer lo 
que se describía como los servicios bancarios de 
Internet más "fáciles de usar''. Los clientes tenían 
acceso en línea a sus cuentas y también podían 
obtener información sobre servicios bancarios. 
ubicación y horarios de servicio de sucursales, lo­
calización de cajeros automáticos y respuestas a 
las preguntas más frecuentes. Menton también 
estaba probando el uso de servicios por Internet 
para clientes que contaban con teléfonos celula -
res con acceso a la web. 

Por último, el banco había empezado a emi­
tir nuevas tarjetas de crédito que contenían 
chips con identificación por radiofrecuencia 
(RFID, por sus siglas en inglés), los cuales ace­
leraban las transacciones al permitir que los 
clientes movieran sus tarjetas cerca de un lector 
especial, en lugar de tener que deslizadas de la 
manera tradicional. Al parecer todas estas ac­
ciones daban frutos. En los últimos seis meses, 
Menton había visto un importante incremento 
en la cantidad de cuentas de nueva apertura, 
comparado con el mismo periodo del año ante­
rior. Además, datos trimestrales de encuestas 
indicaban que estaba aumentando de manera 
continua su proporción de nuevos depósitos en 
la región. 

Problemas en el servicio al cliente 

Los nuevos productos financieros se habían in­
troducido con gran rapidez, pero el banco des­
cubrió que muchos empleados "de plataforma'', 
conocidos como nuevos asistentes de cuenta, no 
estaban bien preparados para vender estos ser­
vicios debido a la falta de conocimientos sobre 
los productos y a una capacitación inadecuada 
en las habilidades de venta. Constanzo recordó: 

El problema era que estaban tan acostum­
brados a sentarse en sus escritorios esperan­
do a que un cliente se acercara con una soli-



citud específica, como una hipoteca o un 
préstamo para automóvil, que era muy difí­
cil lograr que adoptaran un método más 
positivo para que indagaran de manera acti­
va las necesidades de los clientes. Parecía 
que todo su trabajo consistía en llenar for­
mas o responder solicitudes en las pantallas 
de sus computadoras. Teníamos un gran re­
zago en este aspecto con relación a la mayo­
ría de los bancos. 

Conforme el programa de automatización 
avanzaba, la mezcla de actividades realizadas 
por los cajeros cambió. Un número creciente de 
clientes utilizaba los cajeros automáticos, la pá­
gina de Internet y la banca telefónica automati­
zada para una amplia gama de transacciones, 
incluyendo retiros y depósitos de efectivo (en los 
cajeros automáticos), transferencias de fondos 
entre cuentas y solicitud de estados de cuenta. 
Los cajeros automáticos de la sucursal Victory 
Square eran los más utilizados de todas las su­
cursales, debido a la gran cantidad de estudian -
tes y profesionales jóvenes atendidos. Constanzo 
observó que los clientes mayores o con menor es­
colaridad preferían ser atendidos por "una per­
sona real y no por una máquina''. Este grupo era 
especialmente renuente a hacer depósitos en los 
cajeros automáticos. 

Un año antes, la oficina central había seleccio­
nado tres sucursales, incluyendo a Victory Square, 
como lugares de prueba de un nuevo programa de 
servicio al cliente, que incluía el rediseño radical 
del interior de los establecimientos. La sucursal de 
Victory Square estaba ubicado en un lugar con 
mucho movimiento urbano, aproximadamente a 
una milla del distrito central de negocios y a me­
nos de 10 minutos caminando del campus de una 
importante universidad. La sucursal estaba rodea­
da por tiendas minorista y se localizaba cerca de 
oficinas comerciales y profesionales. Las otras su­
cursales de prueba formaban parte de las oficinas 
suburbanas más grandes del banco en dos áreas 
metropolitanas, y se ubicaban en un centro comer­
cial y junto a un gran ho pita!, re pectivamente. 

Como parte del programa de renoYación de 
sucursales, cada una de é ta hab1a ido remo-
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delada para que contaran con no meno de -ua­
tro cajeros automáticos (la de Victory Square te­
nía seis), los cuales estaban separados del re to 
de la sucursal para que se pudiera acceder la ~-i 

horas del día. Luego se hizo otra remodelación 
para colocar un escritorio de servicio al cliente 
contiguo a la entrada; cerca de cada escritorio ha -
bía dos terminales electrónicas de información 
con pantallas a color sensibles al tacto, que los 
clientes podían activar para obtener informa­
ción sobre una variedad de servicios bancarios. 
Las ventanillas se rediseñaron con el fin de pro­
porcionar dos niveles de servicio: una estación 
exprés para depósitos sencillos y para cambiar 
cheques autorizados, y ventanillas regulares para 
todo el conjunto de servicios que ofrecían los ca­
jeros. El número de ventanillas abiertas en un mo­
mento dado variaba de acuerdo con el volumen 
anticipado de negocios; también se modificaron 
las tareas del personal para asegurarse de que hu­
biera más cajeros disponibles para atender a los 
clientes durante los periodos más ocupados. Por 
último, en cada sucursal se reconstruyó el área de 
plataforma para crear lo que el arquitecto descri­
bió como "una apariencia amistosa, pero profe­
sional''. 

Recursos humanos 

Con el nuevo entorno surgieron programas de 
capacitación para el personal de estas tres sucur­
sales, así como nuevas descripciones y nombres 
de puestos: representantes de ayuda al cliente 
(para el personal de plataforma), representantes 
de servicio al cliente (para los cajeros) y director 
de servicio al cliente (en lugar de gerente asisten­
te de sucursal) . El puesto de cajero director se 
cambió por el de director RSC. En el apéndice 
se muestran los detalles de las nuevas descripcio­
nes de puestos. Los programas de capacitación 
para cada grupo incluían sesiones diseñadas pa­
ra incrementar los conocimientos sobre los pro­
ductos nuevos y los ya existentes (los RACs 
recibían una capacitación más amplia en esta 
área que los RSCs). Los RACs también asistían a 
un curso de 15 horas, en tres sesiones separadas, 
sobre habilidades básicas para las ventas. Este 
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programa cubría los principales pasos de este 
proceso, incluyendo el establecimiento de una 
relación, la exploración de las necesidades del 
cliente, la determinación de una solución y có­
mo vencer la resistencia de los usuarios. 

En contraste, el programa de capacitación 
en ventas para los RSCs consistía de sólo dos se­
siones de dos horas, diseñadas para desarrollar 
habilidades en el reconocimiento e indagación 
de las necesidades del cliente, la presentación de 
las características y beneficios de los productos, 
el vencimiento de la resistencia y el envío de los 
clientes con los RACs. Todos los miembros del 
personal con puestos de servicio al cliente parti­
cipaban en sesiones diseñadas para mejorar las 
habilidades de comunicación y la imagen profe­
sional: se hablaba sobre la vestimenta, el arreglo 
personal y las interacciones con los clientes. El 
capacitador dijo: "¡Recuerden, el dinero de la 
gente es demasiado importante para encomen­
dárselo a alguien que no actúa ni se ve como 
debe!': 

Los RACs eran instruidos para levantarse 
de sus asientos y saludar de mano a los clientes. 
Tanto los RACs como los RSCs recibían ejerci­
cios creados para mejorar sus habilidades de 
escucha y sus capacidades de observación. A 
todos los empleados que trabajaban en lugares 
donde podían ser vistos por los clientes se les 
ordenó que evitaran consumir bebidas gaseosas 
y goma de mascar durante el trabajo. (Algunos 
años antes se había prohibido fumar a los em­
pleados y a los clientes debido a la política libre 
de humo del banco). 

Aunque la administración de Menton Bank 
suponía que la mayor parte del énfasis en las 
ventas recaería en los RACs, también previeron 
un papel de ventas limitado para los representan­
tes de servicio al cliente, quienes debían mencio­
nar varios productos y servicios que ofrecía el 
banco mientras atendían a los clientes en las ven -
tanillas. Por ejemplo, si un usuario decía algo 
acerca de unas futuras vacaciones, el RSC debía 
mencionar los cheques de viajero; si se quejaba 
de los cheques sin fondos, el RSC debía sugerir­
le que hablara con un RAC acerca de abrir una 

... 

línea de crédito personal que le proporcionaría 
una protección automática; si el cliente mencio­
naba inversiones, el RSC debía enviarlo con un 
RAC, el cual le proporcionaría información so­
bre cuentas de mercado monetario, certificados 
de depósito o el servicio de correduría con des­
cuento de Menton. Todos los RSCs contaban 
con sus propias tarjetas de negocios. Al hacer 
una referencia se esperaba que escribieran el 
nombre del cliente y el producto de su interés 
detrás de la tarjeta, que se la entregaran al clien­
te y que lo canalizaran a los escritorios de 
ayuda. 

En un esfuerzo por motivar a los RSCs, de las 
tres sucursales, para vender productos finan­
cieros específicos, el banco experimentó con 
varios programas de incentivos. El primero in­
cluyó bonos en efectivo por los clientes enviados 
con los RSCs y que resultaban en una venta. Du­
rante un mes, a los RSCs se les ofreció un bono 
de 50 dólares por cada referencia que derivara 
en la apertura de una cuenta de crédito perso­
nal; los RACs recibían un bono de 20 dólares 
por cada cuenta que abrían, sin importar si pro­
venía de una referencia o no. Los RSCs de Vic­
tory Square obtuvieron ocho bonos de este tipo, 
tres de los cuales se entregaron a dos empleados 
de tiempo completo, Jean Warahawski y Bruce 
Greenfield. Karen Mitchell no logró ninguno. 
Sin embargo, el programa no continuó, pues se 
consideró que había otros medios más rentables 
para vender ese producto. Además, Reeves, el 
director de servicio al cliente, tenía razones pa­
ra creer que Greenfield se había coludido con 
uno de los RACs, su novia, para reclamar refe­
rencias que, en realidad, no había hecho. Otra 
sucursal de prueba reportó sospechas similares 
con dos de sus RSCs. 

Después se implementó una segunda pro­
moción, que se basaba en asignar créditos a los 
RSCs por las referencias exitosas. El valor del cré­
dito variaba según la naturaleza del producto; por 
ejemplo, una tarjeta de débito valía 500 créditos 
y los créditos acumulados podían intercambiar­
se por mercancía de regalo. Este programa de­
mostró ser ineficaz y se descontinúo tres meses 



e:pués. Al parecer el problema básico fue que 
_ ··alor de los regalos se consideraba muy bajo 
::: :i respecto al esfuerzo requerido. Otro incon­
eniente con estos esquemas promocionales era 
~ fal ta de conocimientos de los productos por 

::-arte de los RSCs y las presiones de tiempo 
.:uando había muchos clientes formados para 
ser atendidos. 

Posteriormente, el banco recurrió a un mé­
:odo que, según las propias palabras de David 
Reeves, "utilizaba el palo en lugar de la zanaho­
ria''. Por tradición, todos los RSCs eran evalua­
dos cada medio año de acuerdo con diversos 
criterios, incluyendo la precisión, la rapidez, la 
calidad de las interacciones con los clientes, 
la puntualidad, las actitudes laborales, la coope­
ración con otros empleados y la imagen profe­
sional. El proceso de evaluación asignaba un 
número de puntos a cada criterio, donde la 
exactitud y la velocidad tenían el mayor peso. 
Además de las evaluaciones del director de ser­
vicio al cliente, del gerente de la sucursal y algu­
nos datos del director RSC, Menton acababa de 
instituir un programa de visitas anónimas, co­
nocidas popularmente como "el cliente miste­
rioso''. Cada RSC era visitado al menos una vez 
al trimestre por un evaluador profesional que 
fingía ser un cliente. La evaluación que este in­
dividuo hacía sobre la apariencia, el desempeño 
y la actitud del RSC se incluía en la evaluación 
general. El número de puntos acumulados por 
cada RSC tenía un impacto directo sobre los au­
mentos de sueldo o la promoción al puesto de 
director RSC o a empleos de plataforma. 

Para motivar a los RSCs a adquirir más co­
nocimientos sobre los productos y "ventas consul­
tivas': el proceso de evaluación se revisó para 
incluir puntos asignados al éxito de cada indivi­
duo en las referencias de venta. Bajo este nuevo 
esquema, el número de puntos máximo asigna­
ble para la eficacia en las ventas, directas o a tra­
vés de referencias a los RACs, representaban el 
30 por ciento de la calificación total. Aunque las 
ventas iniciadas por los R Cs habían aumenta­
do de manera significatiYa durante la mitad del 
último año, Reeves sentía que el animo había 
disminuido en este grupo, a diferencia de los 
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RACs, cuyo entusiasmo y compromiso e ha­
bía incrementado de manera importante. Tam­
bién había observado un mayor número de 
errores en los RSCs. Uno de ellos había renun­
ciado después de quejarse de demasiada pre­
sión . 

Karen Mitchell 

Bajo el viejo sistema de calificación, Karen Mit­
chell había sido la cajera/RSC con mayor pun­
tuación durante cuatro semestres consecutivos. 
No obstante, después de dos años y medio bajo 
el nuevo sistema, había caído al cuarto lugar en­
tre los siete cajeros de tiempo completo. La RSC 
con mejor calificación, Mary Bell, tenía 16 años 
trabajando para Menton Bank, pero había re­
chazado muchas invitaciones para pelear por 
el puesto de cajero director, con el argumento de 
que se sentía contenta donde estaba, ocupando 
el primer lugar entre los RSC, y que no quería 
"preocupaciones ni responsabilidades adicio­
nales''. Mitchell había obtenido el primer lugar 
en todos los criterios, menos en uno relaciona­
do con las operaciones (interacciones con los 
clientes, donde obtuvo el segundo puesto), pero 
estaba en sexto sitio en la eficacia de ventas 
(cuadro 1). 

Constanzo y Reeves habían hablado con 
Mitchell sobre su desempeño y le habían expre­
sado su decepción. Ella les informó, de manera 
respetuosa pero firme, que consideraba que el 
aspecto más importante de su trabajo era brin­
darles a los clientes un servicio rápido, preciso y 
cortés. También les dijo lo siguiente: 

Traté de vender, pero eso parecía molestar a la 
gente. Algunos me decían que tenían prisa y 
que no podían hablar conmigo en ese mo­
mento; otros me miraban como si estuviera 
un poco loca al sacar el tema de un servicio 
bancario diferente al que estaban utilizando 
en ese momento. Y luego, cuando te topas 
con la persona rara que parece interesada, es­
cuchas a los otros clientes en la fila queján­
dose por la lentitud del servicio. 



798 • MENTON BANK 

En realidad, la gota que derramó el vaso 
ocurrió cuando obserw e .. e monitor de la 
computadora que uil.! _ •• uj er tenía varios 
miles de dólare er;. ·.; ;:. en ta de ahorro y le 
sugerí, como e' c:: ....... enador nos dijo, que podía 
ganar má_ .,_ e:e- si abría alguna cuenta 
de merca.J ~ netario. Bueno, ella me con­
test" >e -: me incumbía lo que hacía con 
- _ 1 e:- y se fue. No me malinterpreten, 

~ ;--'ª mucho ayudar a los clientes, y si 
e _ me piden un consejo, yo con gusto les 
- re lo que el banco puede ofrecerles. 

Selección de un nuevo director RSC 

Dos semanas después de esta reunión, se anun­
ció que el director RSC se iba. El trabajo impli­
caba cierta supervisión a los otros RSCs (inclu­
yendo la asignación del trabajo y la programación 
de los RSCs de medio tiempo en periodos ocu -
pados o durante las vacaciones), la consulta y, 
de ser posible, la resolución, de cualquier pro­
blema que ocurriera en las ventanillas, así como 
el manejo de depósitos y retiros de grandes can­
tidades de efectivo por parte de los usuarios 
(vea la descripción de puestos en el apéndice). 
Se esperaba que cuando el RSC no estuviera 
ocupado en estas tareas, trabajara en una venta­
nilla regular. 

La escala salarial para un director RSC iba 
de 8.60 a 14.50 dólares por hora, dependiendo de 
las habilidades, la antigüedad y el tamaño de la 
sucursal, a diferencia de un rango de 6. 70 a 11.1 O 
dólares por hora para un RSC. La escala sala -
rial para los RACs iba de 7.70 a 13.00. Los em­
pleados de tiempo completo (que no estaban 
sindicalizados) trabajaban 40 horas a la semana, 
incluyendo algunas tardes hasta las 6:00 P.M. y 
algunos sábados en la mañana. Constanzo indi­
có que las escalas salariales eran las mismas en 
los demás bancos de la región, aunque el RSC 
promedio en Menton estaba mejor calificado 
que el de los bancos más pequeños y, por lo tan­
to, recibía un sueldo más alto. Karen Mitchell 
ganaba 9.80 dólares por hora, lo que reflejaba su 
escolaridad, que incluía un grado de asociado 
en administración de negocios de la universidad 

local, tres años y medio de experiencia e impor­
tantes ascensos previos por méritos. Si obtema 
el puesto de director RSC ganaría un sueldo ini­
cial de 11.80 dólares por hora. Cuando se cerra­
ron las solicitudes para el puesto, Mitchell era 
una de tres candidatos. Los otros dos eran Jear. 
Warshawski, de 42 años y que trabajaba como R C 
en la sucursal Victory Square, y Curtis Richter, de 
24 años, que trabajaba como director RSC en una 
pequeña sucursal suburbana de Menton Bank 
buscaba un trabajo de mayor responsabilidad. 

Warshawski estaba casada y tenía dos hijo: 
en la escuela. Ella había empezado a trabajar co­
mo cajera de medio tiempo en Victory Square 
hacía tres años y un año después había tomadc 
un puesto de tiempo completo para, como ella 
dijo, ahorrar dinero para la educación universi ­
taria de sus hijos. Warshawski era una mujer ale­
gre, con una risa jovial; tenía una excelente 
memoria para los nombres de las personas :· 
Reeves la había visto varias veces saludando a lo: 
clientes en la calle o en un restaurante durante la 
hora del almuerzo. Al realizar sus evaluaciones de 
los últimos tres años, Reeves observó que al prin­
cipio había tenido un mal desempeño en la pre­
cisión, y que en cierto momento, cuando aún 
trabajaba medio tiempo, había tenido un perio­
do de prueba debido a errores frecuentes en e: 
balance de su caja al final del día. Aunque Ree­
ves consideraba que había mejorado mucho en 
esta calificación, creía que aún debía mejorar. E 
director de servicio al cliente tuvo que amone -
tarla por su impuntualidad durante el año ante­
rior. Warshawski lo había atribuido a problema_ 
de salud de su hijo mayor que, según ella, ahora 
estaba respondiendo al tratamiento. 

Tanto Reeves como Constanzo la habían ob­
servado en el trabajo y coincidieron en que sus 
interacciones con los clientes eran excepcional­
mente buenas, aunque tendía a ser muy parlan­
china y no era tan rápida como Karen Mitchell. 
Parecía tener una habilidad natural para evaluar 
a los usuarios y decidir quiénes eran bueno 
prospectos para un breve discurso de ventas so­
bre un producto financiero específico. Aunque 
era un poco desaliñada en su apariencia perso-



nal, era muy bien organizada en su trabajo y 
siempre estaba dispuesta a ayudar a sus compa­
ñeros RSC, en especial a los recién contratados. 
Ella ganaba 8.90 dólares por hora como RSC y 
calificaría para un sueldo de 11.20 dólares como 
directora RSC. En los últimos seis meses, Wars­
hawski había obtenido calificaciones más altas 
que Mitchell debido a que tenía mucho éxito en 
las ventas consultivas (cuadro 1). 

Ritcher, el tercer candidato, no trabajaba en 
ninguna de las tres sucursales de prueba, por lo 
que no había formado parte del programa de 
ventas consultivas ni contaba con el esquema 
de evaluación correspondiente. No obstante, 
había recibido evaluaciones excelentes por su 
trabajo en la pequeña sucursal Longmeadow de 
Menton, donde tenía tres años de antigüedad. 
El cambio a Victory Square aumentaría su sala­
rio de 9.40 a 10.40 dólares por hora. Reeves y 
Constanzo ya habían entrevistado a Richter y lo 
consideraban inteligente y atractivo. Richter se 
unió al banco después de abandonar sus estu­
dios universitarios durante el tercer año, pero 
recientemente había empezado a tomar clases 
vespertinas para obtener su título. La sucursal 
Longmeadow estaba localizada en una parte 
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antigua de la ciudad, donde la actiYida ' .:o­
mercial y de venta minorista era mínima. Es-¿ 
sucursal (que según rumores estaban con-i ~e­
rando cerrar) aún no había sido renovada y no 
contaba con cajeros automáticos, aunque había 
una máquina para sus clientes a una cuadra de 
distancia. Richter supervisaba a tres RSCs e in -
formaba directamente al gerente de sucursal, 
quien hablaba muy bien de él. Dado que no ha­
bía RACs en esa sucursal, Richter y otro RSC 
experimentado se turnaban para manejar las 
cuentas nuevas y las solicitudes de préstamos o 
hipotecas. 

Constanzo y Reeve estaban preocupados por 
la decisión que debían tomar. Antes del cambio 
de enfoque del banco, Mitchell habría sido la op­
ción natural para el empleo de director RSC, el 
cual, a su vez, sería un escalón para otros ascen­
sos, incluyendo el de representante de ayuda al 
cliente, director de servicios al cliente y, final ­
mente, gerente de una pequeña sucursal o un 
puesto gerencial en la oficina central. Mitchell les 
había dicho a sus superiores que estaba interesa -
da en hacer una carrera en la banca y que estaba 
ansiosa de asumir más responsabilidades. 

CUADRO 1 Mentan Bank: resumen de las puntuaciones de evaluación del desempeño de los representantes 

de servicio al cliente en la sucursal Victory Square, durante los últimos dos periodos semestrales. 

Criterios operacionales1 Eficacia en ventas2 

(máx: 70 puntos) (máx: 30 puntos) Puntuación total 

Antigüedad 
Nombre del de empleo bancario 
RSC3 de tiempo completo 1ª mitad 2ª mitad ¡a mitad 2ª mitad ¡a mitad 2ª mitad 

Mary Bell 16 años, 10 meses 65 64 16 20 81 84 
Scott Dubois 2 años, 3 meses 63 61 15 19 78 80 
Bruce Greenfield 12 meses 48 42 20 26 68 68 
Karen Mitchell 3 años, 7 meses 67 67 13 12 80 79 
Sharon Rubín 1 año, 4 meses 53 55 8 9 61 64 
Swee Hoon Chen 7 meses 50 22 72 
Jean Warshawski 2 años, 1 mes 57 55 21 28 79 83 

1Totales basados en la suma de los puntos con respecto a diversos criterios, incluyendo la precisión, producción de trabajo, asistencia 
y puntualidad, apariencia personal, organización del trabajo, iniciativa, cooperación con otros, habilidad para resolver problemas, y 
la calidad de las interacciones con los clientes. 
2Puntos otorgados por las wntas directas de los RSCs (por ejemplo, cheques de viajero) y ventas por referencias de los RSCs a los 
RACs (por ejemplo, tarjetas de débito, certificados de depósito, líneas de crédito personal). 
3ú nicamente RSCs de tiempo completo (los RSCs que trabajaban medio tiempo eran evaluados de manera separada). 
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Cn hecho que complicaba el problema era 
que las tres sucursales que estaban probando el di­
seño de sucursal mejorada y el nuevo programa 
de servicio al cliente habían llegado al año de 
prueba. Constanzo sabía que en las tres sucursa­
les las ventas y las ganancias habían aumentado 

de manera significativa con relación al de_~ 
ño de todo el banco. Ella pensaba que la a.· __ 
rencia decidiría ampliar el programa a t .:: 

sistema después de hacer algunas modifi -
nes deseables. 
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Apéndice 

Menton Bank: descripciones de puestos 
para el personal de servicio al cliente en sucursales 

Descripción anterior del puesto de cajero 

FUNCIÓN: proporciona servicios a los clientes al 
recibir, pagar y mantener registros precisos de to­
do el dinero implicado en transacciones de pago y 
recepción. Promueve los servicios del banco. 

Responsabilidades 

1. Atiende a los clientes: 
• Acepta depósitos, verifica el efectivo y 

las autorizaciones, y entrega a los usua­
rios sus recibos. 

• Cambia cheques dentro de los límites 
asignados o remite a los clientes al su -
pervisor para su autorización. 

• Acepta depósitos de ahorros y retiros, 
verifica las firmas y publica los intereses 
y balances en caso necesario. 

• Acepta pagos de préstamos, de tarjetas 
de crédito, de servicios públicos y de 
otros tipos. 

• Emite pedidos de dinero, cheques de 
caja, cheques de viajero y moneda ex­
tranjera. 

• Verifica los estados de cuenta de los 
clientes y consulta al personal de con -
tabilidad con respecto a discrepancias 
en los balances u otros problemas. 

• Emite promociones de tarjetas de cré­
dito. 

2. Prepara cierres de caja individuales y 
pruebas de transacciones. 

3. Prepara el libro diario de la sucursal y el 
libro mayor. 

4. Promueve los servicios del banco: 
• Vende otros senicios bancarios apro­

piados para las necesidades del cliente. 

• Responde preguntas sobre asuntos 
bancarios. 

• Dirige a los clientes a otros departamen­
tos para servicios especializados. 

5. Ayuda con otras labores de la sucursal: 
• Recibe depósitos nocturnos y por correo. 
• Verifica transacciones de los cajeros 

automáticos. 
• Proporciona servicio de depósitos se­

guros. 
• Desempeña trabajo secretarial. 

Descripción del nuevo puesto 
de representante de servicio al cliente 

FUNCIÓN: proporciona a los clientes servicios 
de la más alta calidad, con un énfasis especial en 
el reconocimiento de las necesidades del usua­
rio y la venta de servicios bancarios apropiados. 
Juega un papel activo en el desarrollo y mante­
nimiento de buenas relaciones. 

Responsabilidades 

l. Presenta y comunica el mejor servicio po­
sible al cliente: 
• Saluda a todos los usuarios con una ac­

titud cortés y amistosa. 
• Brinda un servicio rápido, preciso y 

amistoso. 
• Utiliza el nombre de los clientes siem­

pre que le sea posible. 

2. Vende servicios bancarios y mantiene re­
laciones con los clientes: 
• Vende servicios bancarios de consumo 

al identificar y referir a prospectos vá­
lidos con un representante de ayuda al 
cliente o con el director de servicio 
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al cliente. Cuando el tiempo lo permite 
(si no hay usuarios esperando en la fi­
la), debe nnder activamente servicios 
de consumo. 

• Desarrolla nuevos negocios al familia­
rizar a las personas que no son clientes 
del banco con sus servicios y a los 
clientes existentes con servicios adicio­
nale que no están utilizando. 

3. Proporciona una operación rápida y efi­
ciente a un nivel profesional: 
• Recibe efectivo o cheques para cuentas 

de cheques o de ahorros, pago de im­
puestos o de préstamos, MasterCard y 
Visa, pagos de hipoteca, pedidos de di­
nero, cheques de viajero o de caja. 

• Verifica la cantidad de efectivo o de los 
cheques recibidos, y se mantiene alerta 
para detectar documentos falsos o 
fraudulentos. 

• Cambia cheques de acuerdo con las 
políticas del banco. Está pendiente de 
suspensiones de pagos y controla los 
fondos por política bancaria. 

• Recibe pagos por efectos de cobro, ren­
tas de caja de seguridad y otros artícu­
los misceláneos. 

• Consulta al director RSC o al director 
de servicio al cliente cuando surgen si­
tuaciones irregulares. 

• Vende cheques de viajero, giros de dine­
ro, pases mensuales de tránsito y che­
ques de caja; puede canjear vouchers y 
vender o canjear moneda extranjera. 

• Prepara pedidos de monedas y efectivo 
en caso necesario. 

• Atiende, mantiene e instala cajeros au­
tomáticos según se requiera. 

• Se asegura de mantener en la caja la mí­
nima cantidad de efectivo necesaria para 
una operación eficiente; retira el exceso 
de efectivo para que se coloque en un lu­
gar seguro. 

• Prepara de forma precisa y oportuna el 
cierre diario de caja. 

• Realiza funciones operativas y de con -
tabilidad, según le sean asignadas por 
el director de servicio al cliente. 

Descripción del nuevo puesto de 
director representante de servicio al cliente 

FUNCIÓN: supervisa a todos los representantes 
de servicio al cliente en la sucursal designada, 
asegurando una operación eficiente y un servi­
cio de la más alta calidad. Juega un papel activo 
en el establecimiento y mantenimiento de bue­
nas relaciones con los usuarios. Ayuda al perso­
nal de otras sucursales cuando se le solicita. 

Responsabilidades 

l. Supervisa a los RSCs en la sucursal: 
• Asigna trabajo, coordina el flujo de és­

te, revisa y modifica los procedimien -
tos del mismo. 

• Se asegura de que el área del cajero es­
té dotada adecuada y eficientemente 
con personal calificado y bien entrena­
do. Ayuda a los RSCs con transaccio­
nes más complejas. 

• Resuelve problemas rutinarios del per­
sonal y refiere las situaciones más com -
plejas al director de servicio al cliente. 

• Participa en decisiones referentes a la 
evaluación del desempeño, ascensos, 
cambios de salarios, transferencias y 
despido de personal RSC subordinado. 

2. Asume la responsabilidad del dinero que 
manejan los RSCs: 
• Compra y vende dinero de la bóveda, 

asegurándose de que haya efectivo y 
moneda suficientes en la sucursal. 
Se asegura de que haya un balance en­
tre los RSCs y los recibos de efectivo. 

• Mantiene registros necesarios, incluyen­
do el libro diario de la sucursal y el libro 
de contabilidad general. 

3. Acepta depósitos y retiros de clientes de 
negocios en la ventanilla comercial. 

4. Opera ventanillas para atender a los clien­
tes de consumo (vea la responsabilidades 
para los RSCs). 



:: 5cri pción del nuevo puesto 
:.= representante de ayuda al cliente 

:_ -xcióN: proporciona atención y guía a los 
~ ·entes existentes y a los potenciales que buscan 
-e aciones con el banco o información relacio-
-:ada. Promueve y vende productos necesarios y 
:c-ponde a las solicitudes especiales de los usua­
-rn existentes. 

::¡esponsabilidades 

1. Proporciona un servicio rápido, eficiente y 
amistoso a todos los clientes y clientes po­
tenciales: 
• Describe y vende servicios bancarios a 

los clientes existentes y a los potenciales 
que lo consultan directamente o por me­
dio de referencia de representantes de 
servicio al cliente u otro tipo de personal 
bancario. 

• Responde preguntas de los usuarios con 
respecto a servicios bancarios, horarios, 
etcétera. 

2. Identifica y responde a las necesidades de 
los clientes: 
• Promueve y vende servicios de consumo 

e identifica cualquier oportunidad de una 
venta complementaria. 

• Abre nuevas cuentas para individuos, ne­
gocios y organizaciones privadas. 

• Prepara cheques temporales y recibos de 
depósito para nuevas cuentas de cheques 
o cuentas NOW 

• Vende cheques y recibos de depósito. 
• Entrevista y acepta solicitudes y pagos de 

cuentas de tarjetas de crédito o débito y 
otros productos de crédito relacionados. 

• Certifica cheques. 
• Maneja solicitudes de suspensión de pagos. 
• Responde preguntas telefónicas o por co­

rreo de los clientes o del personal bancario. 
Recibe noti ficaciones de cambios de 
nombre o dirección, y toma las medidas 
necesarias. 

• Toma medidas sobre la notificación de la 
pérdida de libretas de depó-ito. tarjetas 
de crédito, tarjetas de cajero automatico, 
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garantías y otros artículos robados o per­
didos. 

• Muestra el uso de los cajeros automáticos 
a los clientes y los ayuda cuando tienen 
problemas. 

• Coordina el cierre de cuentas y averigua 
las razones. 

3. Vende y atiende todo tipo de productos de 
banca de consumo: 
• Da consejo a los clientes y procesa las so­

licitudes de todos los productos cubier­
tos en los programas de capacitación del 
RAC (y los actualiza). 

• Realiza referencias al departamento 
apropiado cuando se identifican las ne­
cesidades de un consorcio o un negocio 
corporativo. 

Descripción del nuevo puesto 
de director de servicio al cliente 

FUNCIÓN: supervisa a los representantes de ser­
vicio al cliente, a los representantes de ayuda al 
cliente y a otros trabajadores, en caso de que se 
le asigne, para brindar el sistema bancario de 
consumo más eficaz y redituable del mercado 
local. Supervisa las ventas y proporciona retroa­
limentación a la gerencia sobre la respuesta de 
los clientes existentes y de los potenciales ante los 
productos y servicios. Comunica metas y resulta­
dos a quienes supervisa y se asegura del cumpli­
miento de los estándares operacionales con el 
objetivo de lograr un servicio al cliente sobre­
saliente. 

Responsabilidades 

1. Supervisa la entrega eficaz de productos de 
consumo: 
• Selecciona, capacita y administra RSCs y 

RACs. 
• Asigna tareas y programas de trabajo. 
• Realiza revisiones del desempeño. 

2. A nivel personal y a través de sus supervisa­
dos presta el nivel más alto de un servicio 
profesional y eficiente al cliente del merca­
do local: 
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• Brinda un servicio de alto nivel mientras 
implementa los programas de personal 
más eficientes y sensibles al cliente. 

• Supervisa todos los programas laborales 
dentro de la sucursal. 

• Se asegura de que se cumplan los estánda­
res más sobresalientes de servicio al cliente. 

• Dirige programas de recuperación para 
los RSCs y RACs, en caso necesario. 

3. Logra ventas al detalle eficaces, al nivel ne­
cesario para alcanzar los objetivos de la par­
ticipación de mercado: 
• Se asegura de que todos los RSCs y RACs 

tengan un conocimiento profundo de los 
productos. 

• Todo el tiempo dirige un programa coor­
dinado de ventas complementarias den­
tro de la sucursal. 

• Informa las necesidades de capacitación 
del personal al gerente de sucursal y al 
director regional de capacitación. 

4. Se asegura del cumplimiento de los están -
dares de operación: 
• Supervisa la preparación de las operacio­

nes e informes de ventas diarias y men­
suales. 

• Estima, aprueba y coordina con anticipa­
ción las necesidades de efectivo de la su -
cursal. 

• Supervisa la función de procesamiento 
de los cajeros automáticos. 

. • Maneja o brinda asesoría a los RSCs y 
RACs en las transacciones más complejas. 

• Se asegura de la limpieza y la apariencia 
impecable de la sucursal. 

5. Informa al gerente de sucursal sobre la res­
puesta de los clientes a los productos: 
• Reporta las quejas de los clientes y las re­

sistencias que enfrentan ante las ventas. 
• Describe y resume las razones del cierre 

de cuentas. 

6. Comunica de manera eficaz las metas y los 
resultados del banco a sus supervisados: 
• Reduce las metas de la sucursal a un for­

mato que traduce los objetivos de cada 
RSC o RAC. 

• Informa los resultados de las ventas y de 
las ventas complementarias a todos los 
RSCs y RACs 

• Lleva a cabo reuniones habituales con los 
RSCs y RACs sobre las ventas y asuntos 
orientados al servicio. 

• Asiste a todas las reuniones programa­
das de la administración de servicios al 
cliente que organiza la oficina regional. 

Preguntas de estudio 

l. Identifique los pasos establecidos por Men­
tan Bank para desarrollar una orientación 
más firme hacia el cliente en sus sucursales 
minoristas. 

2. Compare el trabajo de los RACs con el de 
los RSCs. ¿Qué tan importante es cada uno 
a) para las operaciones bancarias y b) para 
la satisfacción del cliente? 

3. Evalúe las fortalezas y las debilidades de Ka­
ren Mitchell y de los otros candidatos para 
el puesto de director RSC. 

4. ¿Cuáles medidas recomienda para cubrir el 
puesto de director RSC? 
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La gerente de ventas de un hotel caribeño se pre­
gunta si debe aceptar una gran reservación en blo­
ques con una tasa de descuento para un grupo que 
participa en un evento deportivo internacional. 
¿Los beneficios de publicidad prometidos justifi­
can el riesgo de rechazar huéspedes de segmentos 
que pagan precios más altos? 

Cherita Howard, gerente de ventas de Acera 
Beach Hotel, un hotel con 141 habitaciones en 
la isla caribeña de Barbados, estaba pensando 
qué debía hacer con respecto a la solicitud del 
Consejo de Cricket de las Indias Occidentales, 
el cual quería reservar un bloque grande de ha­
bitaciones, con seis meses de anticipación, para 
la temporada más ocupada del hotel, y además 

© 2007 Sheryl Kimes, Jochen ""irtz Y Christopher Lovelock 
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pedía un descuento. A cambio prometía pro­
mocionar el hotel en todos los materiales publi­
citarios y transmisiones televisivas como sede 
de la próxima Serie de Cricket de las Indias 
Occidentales, un importante evento deportivo 
internacional. 

El hotel 

El Acera Beach Hotel and Resort tenía una ubica­
ción privilegiada sobre la playa, en la costa sur de 
Barbados, a corta distancia del aeropuerto y de la 
ciudad capital de Bridgetown. Construido sobre 
tres acres y medio (1.4 hectáreas) de terreno tropi­
cal y frente a una de las mejores playas de Barba­
dos, el hotel contaba con habitaciones que ofrecían 
vistas panorámicas del océano, la alberca o la isla. 
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En el centro de sus exuberantes jardines se 
encontraba la gran alberca, la cual contaba con 
una banca a poca profundidad para descansar 
y un bar. Además había una cancha de squash y 
un gimnasio totalmente equipado. A sólo 15 
minutos se encontraba el Barbados Golf Club, al 
cual el hotel estaba afiliado. 

El hotel Acera Beach tenía dos restaurantes 
y dos bares, así como grandes instalaciones pa­
ra banquetes y conferencias. A su clientela cor­
porativa local, regional e internacional le ofrecía 
modernas instalaciones para conferencias y ha­
bía sido sede de varias reuniones cumbre en los 
últimos años. Tres salones de conferencias, que 
podían arreglarse en varias formas, servían co­
mo marco para grandes reuniones corporativas, 
seminarios de capacitación, exhibición de pro­
ductos, cenas y recepciones de bodas. El centro 
de negocios ofrecía a los huéspedes acceso a In­
ternet, envío de faxes y servicio de fotocopiado. 

Las 122 habitaciones estándar se clasificaban 
en tres grupos: con vista a la isla, con vista a la al­
berca y con vista al océano. También contaba con 

13 junior suites con vista a la isla y 6 penthouse 
suites, cada una decorada con imágenes tropicales 
en colores pastel y muebles hechos a mano. Todas 
las habitaciones estaban equipadas con televisión 
por cable o por satélite, aire acondicionado, venti­
ladores de techo, secadora de cabello, cafetera, 
teléfono directo, tina, regadera y un balcón. 

Las habitaciones estándar incluían una ca­
ma king size o dos individuales en las catego­
rías con vista a la isla y al océano, mientras que 
los cuartos con vista a la alberca tenían dos ca­
mas matrimoniales. Las seis penthouse suites, 
con vista al océano, incluían todos los elemen­
tos de las habitaciones estándar más otras co­
modidades. Estaban construidas en dos niveles 
y contaban con una sala y una zona de bar en 
el tercer piso del hotel, y una recámara a la que 
se entraba por una escalera interna en el cuarto 
piso. Estas suites también tenían un baño con 
jacuzzi, regadera, dos inodoros y un tragaluz. 

Las 13 junior suites tenían una cama matri­
monial o dos individuales, además de un área de 
sala con un sillón que se convertía en otra cama. 
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J~sempeño del hotel 

.=_- _-\cera Beach gozaba de una tasa de ocupación 
-~:ativamente alta. Su periodo de mayor ocupa­
.: on iba de enero a marzo, y su época más baja 
;eneralmente se presentaba durante el verano 
cuadro 1). Las tarifas promedio por habitación 

:eguían un patrón similar, pues cobraba las ta­
~as más altas (150-170 dólares) de diciembre a 
marzo, y las más bajas (120 dólares) durante los 
:neses de verano (cuadro 2) . Los RevPAR del 
hotel (renueve per available room-ingresos por 
habitación disponible, que es el producto de la 
tasa de ocupación por la tarifa promedio por 
habitación) mostraba una mayor variación, 
pues excedían los 140 dólares de enero hasta 
marzo, pero caían a menos de 100 dólares desde 
junio hasta octubre (cuadro 3). Las tarifas de las 
pentahouse suites iban de 310 a 395 dólares, 
mientras que las junior suites iban de 195 a 235 
dólares. Los huéspedes tenían que pagar el im­
puesto al valor agregado (IVA) de 7.5% por la 
habitación y el 15% en alimentos. 

El hotel Acera Beach generalmente se pro­
mocionaba como un centro vacacional, pero en 
los últimos años había difundido su convenien -
te ubicación, por lo que atraía a muchos clientes 
de negocios. Cherita trabajaba mucho con ope­
radores y gerentes corporativos de viajes. Lama­
yoría de los huéspedes del hotel eran clientes de 
empresas como Barbados Cable & Wireless y la 
Caribbean International Banking Corporation 
(cuadro 4). La composición de sus huéspedes ha­
bía cambiado drásticamente durante los últimos 
años. Tradicionalmente los clientes del hotel 
eran turistas del Reino Unido y de Canadá, pe­
ro en los años recientes el porcentaje de clientes 
corporativos había aumentado de manera im­
portante. La mayoría de ellos acudían a reunio­
nes de negocios con empresas locales. 

En ocasiones los huéspedes que estaban de 
vacaciones (especialmente durante los meses 
de invierno) se sentían incómodos al estar ro­
deados de gente de negocios. Un vacacionista 
comentó: "Es un poco raro estar de vacaciones e 
ir a la playa y ver gente de negocios con traje ha­
blando por sus teléfonos celulares". Sin embar-
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go, el hotel obtenía una tarifa promedio má - e.e­
vada por habitación con los huéspedes de nego­
cios que con los vacacionistas, y la gerencia 
había descubierto que el volumen de negocio­
corporativos era mucho más estable que el de 
los operadores de viajes y huéspedes individuale . 

El Consejo de Cricket de las Indias 
Occidentales 

El Consejo de Cricket de las Indias Occidentales 
(WICB, por sus siglas en inglés) había hablado 
con Cherita Howard, gerente de ventas del ho­
tel, sobre la posibilidad de que el Acera Beach 
Hotel sirviera como sede de la siguiente Serie de 
Cricket de las Indias Occidentales, un impor­
tante evento deportivo internacional entre paí­
ses amantes de este deporte. El lugar donde se 
llevaba a cabo el evento incluía a varios países 
del Caribe, y Barbados sería la sede de la si­
guiente serie, la cual contaría con equipos visi­
tantes de India y Nueva Zelanda. 

Cherita y Jon Martineau, gerente general 
del hotel, pensaban que la exposición de marke­
ting asociada con la llegada de los equipos sería 
muy benéfica para el hotel, pero les preocupaba 
aceptar el negocio debido a que sabían por ex­
periencia que muchas de las fechas deseadas 
eran días de alta tasa de ocupación. Ellos esta­
ban seguros de que la tarifa que el WICB estaba 
dispuesto a pagar sería más baja que la tarifa 
promedio de 140-150 dls. (incluyendo el IVA), 
que normalmente cobraban en esa temporada. 
A diferencia de los huéspedes habituales, que 
consumían varios alimentos en el hotel, los 
miembros de los equipos y los oficiales tenían 
menos probabilidades de hacerlo porque segu­
ramente viajarían con viáticos. En promedio, 
tanto los clientes corporativos como los vaca­
cionistas gastaban 8 dólares en el desayuno y 25 
dólares en la comida por persona (incluyendo el 
IVA). El margen de ganancias por los alimentos 
y las bebidas era de aproximadamente el 30%. 
Alrededor del 80% de los huéspedes desayuna­
ba en el hotel y aproximadamente el 30% tam -
bién comía ahí (cerca había muchos otros 
restaurantes atractivos). Jon Martineau pen aba 
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CUADRO 1 Acera Beach Hotel: tasa 
de ocupación mensual. 

CUADRO 2 Acera Beach Hotel: tarifa diaria promedio 
por habitación {TOP). 

Año 

Hace 2 años 
Hace 2 años 
Hace 2 ali.os 
Hace 2 ali.os 
Hace 2 ali.os 
Hace 2 años 
Hace 2 aüos 
Hace 2 años 
Hace 2 ali.os 
Hace 2 ali.os 
Hace 2 ali.os 
Hace 2 ali.os 
Añ.o anterior 
Año anterior 
Año anterior 
Año anterior 
Año anterior 
Año anterior 
Añ.o anterior 
Añ.o anterior 
Añ.o anterior 
Año anterior 
Año anterior 
Año anterior 

Mes Ocupación Tarifa diaria promedio por 

Enero 87.7% Año Mes habitación (TDP) (en USS) 

Febrero 94.1% Hace 2 años Enero 159.05 
Marzo 91.9% Hace 2 años Febrero 153.73 
Abril 78.7% Hace 2 años Marzo 157.00 
Mayo 76.7% Hace 2 años Abril 153.70 
Junio 70.7% Hace 2 años Mayo 144.00 
Julio 82.0% Hace 2 años Junio 136.69 
Agosto 84.9% Hace 2 años Julio 122.13 
Septiembre 64.7% Hace 2 años Agosto 121.03 
Octubre 82.0% Hace 2 años Septiembre 123.45 
Noviembre 83.8% Hace 2 años Octubre 129.03 
Diciembre 66.1% Hace 2 años Noviembre 141.03 
Enero 87.6% Hace 2 años Diciembre 152.87 
Febrero 88.8% Ali.o anterior Enero 162.04 
Marzo 90.3% Ali.o anterior Febrero 167.50 
Abril 82.0% Año anterior Marzo 158.44 
Mayo 74.7% Ali.o anterior Abril 150.15 
Junio 69.1% Año anterior Mayo 141.79 
Julio 76.7% Año anterior Junio 136.46 
Agosto 70.5% Año anterior Julio 128.49 
Septiembre 64.7% Año anterior Agosto 128.49 
Octubre 71.3% Ali.o anterior Septiembre 127.11 
Noviembre 81.7% Año anterior Octubre 132.76 
Diciembre 72.1% Año anterior Noviembre 141.86 

Ali.o anterior Diciembre 151.59 

Nota: La tarifa diaria promedio por habitación (TDP) incluye el IVA. 

CUADRO 3 Acera Beach Hotel: ingresos 
por habitación disponible {RevPAR). 

Ingresos por habitación 
Año Mes disponible (en US$) 

Hace 2 años Enero 139.49 
Hace 2 años Febrero 144.66 
Hace 2 ali.os Marzo 144.28 
Hace 2 ali.os Abril 120.96 
Hace 2 ali.os Mayo 110.45 
Hace 2 años Junio 96.64 
Hace 2 ali.os Julio 100.15 
Hace 2 años Agosto 102.75 
Hace 2 ali.os Septiembre 79.87 
Hace 2 años Octubre 105.80 
Hace 2 años Noviembre 118.18 
Hace 2 años Diciembre 101.05 
Año anterior Enero 141.90 
Ali.o anterior Febrero 148.67 
Año anterior Marzo 143.02 
Ali.o anterior Abril 123.12 
Año anterior Mayo 105.87 
Año anterior Junio 94.23 
. .\ño anterior Julio 98.55 
Año anterior Agosto 90.59 
. .\ño anterior Septiembre 82.24 
Año anterior Octubre 94.62 
Año anterior Noviembre 115.89 
Año anterior Diciembre 109.24 

Nota: ReYP . .\R se refiere a los ingresos por habitación disponible y 
se calcula al multiplicar la tasa de ocupación por habitación (vea el 
cuadro 1) por la tarifa promedio por habitación (cuadro 2). Los in­
gresos por habitación disponible incluyen el !VA. 
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CUADRO 4 Acera Beach Hotel: segmentos de mercado, 2002. 
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que sólo alrededor del 25% del grupo de cricket 
desayunaría en el hotel y tal vez un 10% come­
ría ahí. Además, les preocupaba la manera en 
que los otros huéspedes reaccionarían ante la 
presencia de los equipos. Sin embargo, el poten­
cial de marketing era sustancial. El WICB había 
prometido nombrar al Acera Beach Hotel como 
su sede en todos los materiales promocionales y 
durante los encuentros televisados. 

La Serie de las Indias Occidentales estaba di­
vidida en tres partes, y cada una de ellas necesita­
ría reservaciones en el Acera Beach Hotel. La 
primera parte incluía al equipo de las Indias Oc­
cidentales en contra del equipo de India y se lleva­
ría a cabo del 24 de abril al 7 de mayo. En la 
segunda parte participarían los mismos dos equi­
pos y sería del 27 al 30 de mayo. La parte final pre­
sentaría a las Indias Occidentales en contra de 
Nueva Zelanda y se realizaría del 17 al 26 de junio. 

El WICB quería 50 habitaciones (incluyendo 
dos suites sin costo adicional) para cada parte, y 
estaba dispuesto a pagar 130 dólares por noche 
de habitación. Tanto el desayuno como el IVA 
(impuesto al valor agregado) se incluirían en este 
precio, y cada equipo debía ser hospedado en un 

D Viajeros 
individuales 

lilll Viajeros 
corporativos 

D Operadores 
de viajes 

solo piso del hotel. Además, el WICB insistía en 
que el servicio de lavado de los uniformes (los 
equipos de cricket generalmente usan uniformes 
de color blanco) y de la ropa de entrenamiento se 
proporcionara sin costo adicional a todos los 
miembros de los equipos. Cherita estimaba que 
esto le costaría alrededor de 20 dólares por día si 
realizaban las tareas de lavado dentro del hotel, 
pero aproximadamente 200 por día si tenían que 
enviarlo a un local externo. 

Cherita llamó a Feme Armstrong, la geren­
te de reservaciones, y le pidió su opinión. Al 
igual que Cherita, Feme se mostró preocupada 
por la posible exclusión de clientes con tarifas 
más altas, pero se ofreció a investigar más acer­
ca de las ventas esperadas por habitación y de 
las tarifas asociadas con las fechas establecidas. 
Puesto que se trataba de fechas seis meses más 
adelante, Feme aún no había hecho pronósticos. 
Sin embargo, pudo proporcionar datos sobre las 
ventas por habitación y las tarifas promedio en 
las mismas fechas del año anterior (cuadro 5). 

Poco tiempo después de que Cherita regresó 
a su oficina para analizar los datos, fue inte­
rrumpida por una llamada telefónica del direc-
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CUADRO 5 Venta de habitaciones y tarifas diarias promedio por habitación durante 
los mismos periodos el año anterior. 

Fecha Habitaciones vendidas Tarifa diaria promedio 
de la serie el año anterior durante por habitación 
del WICB el mismo periodo 

Parte 1 
4/24 141 
4/25 138 
4/26 135 
4/27 134 
4/28 123 
4/29 128 
4/30 141 
5/1 141 
5/2 141 
5/3 139 
5/4 112 
5/5 78 
5/6 95 
5/7 113 

Parte 11 

5/27 99 
5/28 114 
5/29 114 
5/30 125 

Parte III 

6/17 124 
6/18 119 
6/19 112 
6/20 119 
6/21 125 
6/22 116 
6/23 130 
6/24 141 
6/25 141 
6/26 125 

Nota: la TPD incluye el IVA del 7.5%. 

tor del WICB, que deseaba conocer la respuesta 
a su solicitud. Ella le prometió darle una res­
puesta antes de terminar el día. Tan pronto co­
mo colgó el teléfono, Jon Martineau llamó y 
habló acerca del enorme potencial de marketing 
para el hotel si fungía como sede del evento. 

Cherita movió su cabeza y se preguntó: 
"¿Qué debo hacer?" 

Preguntas de estudio 

l. ¿Cuáles factores conducen a variaciones en 
la demanda de habitaciones en un hotel co­
mo el Acera Beach? 

US$ 

138.68 
129.00 
137.60 
145.13 
142.98 
133.30 
127.93 
133.30 
103.08 
131.15 
126.85 
135.45 
139.75 
148.35 

140.83 
141.90 
146.20 
146.20 

134.38 
131.15 
135.45 
119.33 
118.25 
112.88 
113.95 
108.58 
118.25 
123.63 

2. Identifique los diversos segmentos de mer­
cado que atiende actualmente el hotel. 
¿Cuáles son las ventajas y las desventajas de 
atender a clientes de varios segmentos? 

3. ¿Cuáles son las principales consideraciones 
que enfrenta el hotel mientras revisa la so­
licitud de reservaciones del Consejo de 
Cricket de las Indias Occidentales? 

4. ¿Qué medidas debe tomar Cherita Howard 
y por qué? 



Una empresa puesta en funcionamiento en Inter­
net ha desarrollado con éxito un servicio en línea 
que permite a los pacientes de los hospitales per­
manecer en contacto con sus familiares y amigos 
a través de páginas individualizadas. Tres años 
después de su lanzamiento, la compañía final­
mente se está volviendo redituable, y su fundador 
y director ya revisa estrategias para su futuro cre­
cimiento. 

Eric Langshur, director de TLContact, Inc (TLC), 
se mostraba complacido mientras redactaba el 
informe de las actividades del último trimestre. 
La información era positiva en casi todas las 
áreas. 

El principal producto de TLC, CarePages, 
era un servicio de Internet que permitía a los 
pacientes permanecer en contacto con los miem -
bros de su familia y sus amigos a través de pági­
nas individualizadas. El uso de CarePages se 
estaba incrementando entre los clientes existen­
tes, que eran principalmente hospitales de cui­
dados intensivos de Estados Unidos y Canadá, y 
la empresa continuaba con su récord de 100% 
de renovaciones. Las nuevas ventas se incremen­
taban de manera impresionante, los usuarios in­
dividuales estaban complacidos con el servicio, y 
las nuevas mejoras habían sido bien recibidas. 
La cobertura de la prensa y la comunicación de 
boca en boca eran fenomenales; la última bús­
queda en Google de "tlcontact" había producido 
más de 400 resultados. Mientras tanto, sus com­
petidores se estaban tambaleando y uno acaba­
ba de abandonar el negocio. Eric predijo que los 
ingresos anuales con olidados alcanzarían los 3 
millones de dólare , mucho má que el año ante­
rior. 
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Luego movió su cabeza cuando observó nue­
vamente la cifra de 3 millones. Quince años an­
tes, a los 25 años de edad y recién egresado de un 
programa de maestría, había dirigido un negocio 
de 25 millones. Además, antes de lanzar TLCon­
tact en 2000 con su esposa Sharon, quien era mé­
dico, había sido presidente de una división 
importante de una compañía aeroespacial multi­
nacional. ¿El desafío y la recompensa eran direc­
tamente proporcionales? Él creía que no. 

Eric pensó que el informe de actividades en 
el que estaba trabajando complacería al consejo 
de administración de la empresa, antes de su si­
guiente reunión. Pero quería evitar cualquier sen­
timiento de complacencia, debido a que el ver­
dadero éxito de la compañía aún podía atraer 
a competidores viables. A pesar de contar con 
algunos clientes prestigiados, TLC sólo había 
penetrado en un pequeño porcentaje de un mer­
cado potencialmente muy grande. La empresa 
ofrecía un acceso confiable y valioso a los pa­
cientes de los hospitales, con el potencial de que 
los hospitales y otros patrocinadores lo utiliza­
ran como un canal de comunicación personali­
zado. Sin embargo, TLC también ofrecía acceso 
a un público mucho mayor de consumidores 
orientados hacia la salud. ¿Además de los hospi­
tales, habría otros patrocinadores interesados 
en las sinergias potenciales? 

La empresa 

Ubicada en Chicago y creada durante el auge de 
las empresas punto com, TLC fue una de las po­
cas compañías de Internet que sobrevivió des­
pués de la decadencia de esa industria. El equipo 
administrativo estaba conformado por Eric 
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Langshur, director general; Charlyn Slade, RNC 
y presidente; Raul Vazquez, director de tecnolo­
gía; Lindsay Paul, vicepresidenta de desarrollo 
de negocios para el cuidado de la salud; JoAnne 
Resnic, vicepresidente de servicios para el cui­
dado de la salud, y la doctora Sharon Langshur, 
directora médica. Además, la compañía contaba 
con un equipo técnico que incluía a un diseña­
dor gráfico, un gerente de servicio al cliente y 
dos ingenieros de software. El equipo de ventas 
y desarrollo de negocios lo formaban Slade y 
Resnic, quienes habían trabajado como admi­
nistradores de enfermería, y Paul, que contaba 
con una maestría de Harvard y una amplia ex­
periencia en consultoría del cuidado de la salud. 

Durante 2002 TLC tuvo pérdidas netas de 
0.7 millones de dólares. Se trataba de una em­
presa privada controlada por los fundadores y 
20 inversionistas privados. En 2000 un grupo de 
inversionistas, que Eric describía cómo "ángeles", 
había invertido inicialmente 3 millones de dólares 
y en 2002 otros inversionistas privados añadie­
ron 900,000 dólares, más 1.7 millones de un 
préstamo convertible. Al final del primer tri­
mestre de 2003, los ingresos mensuales ya cu­
brían los gastos de operación. 

El concepto de servicio de TLC 

En nombre de hospitales patrocinadores y de otras 
instalaciones de salud con pacientes hospitaliza -
dos en Estados Unidos, TLC creó páginas web 
personalizadas para pacientes, que los vinculaban 
con sus familiares y amigos durante la hospitaliza­
ción y tratamientos prolongados, incluyendo la 
maternidad. Por lo general, la gente podía ingre­
sar a la página web, que TLC llamó CarePage, a 
través del propio sitio web de la organización del 
cuidado de la salud, pero TLC también ofrecía 
la opción de ingresar a través del sitio web de la 
empresa. En ambos casos, el alojamiento se lleva­
ba a cabo en los servidores de TLC. CarePage per­
mitía que los familiares y amigos estuvieran 
informados sobre la condición del paciente y que 
enviaran mensajes de apoyo (para un ejemplo vea 
la figura 1). 

Generalmente se creaba una página en C~ -
rePage cuando un paciente ingresaba al hospita. 
aunque las futuras madres a menudo solicitaba:­
su página antes de su fecha estimada de pan 
En la mayoría de los casos, un amigo o famili -
actuaba como administrador de la página y él re­
cibía instrucciones sencillas para crearla y actu¿­
lizar su contenido. Luego informaba a le 
familiares y amigos la dirección y la contrasef.:. 
para ingresar. Se ofrecían dos niveles de segur.­
dad, y el nivel más alto requería de una supeni ­
sión adicional para asegurarse de que sól 
ciertos visitantes tuvieran acceso. Los invitado: 
conocidos como "miembros': podían dejar en e'. 
sitio mensajes breves que quedaban a la vista de 
los otros visitantes. 

El servicio se ofrecía sin cargo a los pacien­
tes ni a los visitantes, lo que se presentaba come 
un beneficio adicional para la organización de 
salud patrocinadora. La tarifa pagada por el pa­
trocinador variaba de acuerdo con el tamaño de 
la institución, nivel de uso y las opciones adicio­
nales elegidas, pero en 2003 costaba un prome­
dio de 20,000 dólares al año. TLC estaba ex­
plorando un modelo de negocios alternativo en 
el que un tercer patrocinador corporativo paga­
ría la tarifa en nombre de la institución y reci­
biría un reconocimiento de marca conjunta er: 
CarePage. 

La oferta básica incluía aspectos como el 
envío de una notificación automática por correo 
electrónico a todos los visitantes registrados en 
una página CarePage específica sobre cualquier 
actualización del estado del paciente, la posibili­
dad de hacer pedidos de regalos y flores, así co­
mo un libro de firmas para registrar a todos lo 
visitantes, además de la opción de publicar foto ­
grafías y crear vínculos con información médica 
relevante. 

En ese momento TLC estaba probando una 
nueva función para que los visitantes hicieran un 
donativo a la institución que atendía al paciente. 
Por una tarifa adicional, los patrocinadores tam­
bién obtenían retroalimentación sobre los pa­
trones de uso, podían realizar encuestas a los 
visitantes, publicar un mensaje de bienvenida 
del director del hospital, ingresar a la tienda de 
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FIGURA 1 Ejemplo de CarePage 
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regalos del hospital o colocar una bandeja de 
entrada personalizada. También había páginas 
CarePage en español por una tarifa adicional. La 
empresa había documentado diferentes patro­
nes de uso de CarePage, los cuales variaban se­
gún el padecimiento del paciente. En promedio, 
una página CarePage permanecía "activa" 85 
días y atraía a 50 miembros, con 15 visitas de ca­
da uno. Sin embargo, la estancia hospitalaria pro­
medio en Estados Unidos, en todas la categorías, 
era de sólo 5.2 días. 

Los procedimientos de TLC aseguraban la 
protección de la privacidad, en cumplimiento de 
las normas de la Ley de responsabilidad y priva­
cidad de información de salud (HIPAA, por 
sus siglas en inglés). Su página de Internet mos­
traba el TRUSTe Privacy Seal, un símbolo de 
marca de consumo que certifica que el sitio 
cumple con estrictos requisitos de notificación, 
elección, acceso, seguridad y corrección. 

Operaciones 

Los servicios de TLC operaban en tres servido­
res de la compañía ubicados en una instalación re­
mota, un arreglo llamado ca-ubicación. Estos 
servidores estaban conectados a las oficinas de 
TLC a través de una línea T 1 de alta velocidad, 
que permitía realizar casi todas las actividades ad­
ministrativas y de respaldo de manera remota. 

TLC había invertido muchos recursos en 
tecnología, principalmente en su software per­
sonalizado, como parte de un esfuerzo continuo 
para mejorar la funcionalidad del servicio. 

Este proceso se benefició mucho de contar 
con un equipo de desarrollo que, debido al redu­
cido tamaño de la empresa, dedicaba parte de su 
tiempo a proporcionar apoyo al cliente. El con­
tacto directo con los problemas y preguntas de 
los usuarios brindaba un fluj o de ideas para me­
jorar el sitio. En general, entre cada seis y ocho 
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semanas aparecía una nueva versión del softwa­
re, que incorporaba ideas novedosas y las nece­
sidades de los clientes recientes. 

Historia: El origen de una idea 

En febrero de 1998, Eric y Sharon Langshur 
esperaban el nacimiento de su primer hijo. Co­
mo cualquier pareja joven, sabían que este even­
to cambiaría sus vidas, pero no tenían ni idea de 
los cambios que provocaría en sus carreras, es­
pecialmente en la de Eric. 

Eric, que en ese entonces tenía 35 años, había 
disfrutado de una carrera veloz, al desarrollar 
una trayectoria envidiable por sus habilidades 
administrativas tanto para el arranque como para 
la transformación de negocios. Nacido en Cana­
dá, creció en Montreal y se graduó en la Univer­
sity of New Brunswick con un título en finanzas 
y sistemas de información. Posteriormente estu -
<lió una maestría de negocios en Columbia Uni­
versity y comenzó un rápido avance a través de 
muchas divisiones de United Technologies Cor­
poration (UTC) en sólo nueve años. Tiempo des­
pués recordó: 

Cuando tenía 25 años, UTC me dio la opor­
tunidad de dirigir una "pequeña" organiza­
ción de 25 millones de dólares al sur de Cali­
fornia, la cual fue mi primera oportunidad 
para desarrollar un importante historial. Yo 
acababa de salir de la escuela de negocios y 
había aprendido mucho sobre la adminis­
tración de personas, lo cual fue en definitiva 
muy benéfico en una etapa tan temprana de 
mi carrera. 

Realicé bien el trabajo y me pusieron a 
cargo de una serie de negocios cada vez 
más grandes y más desafiantes. Luego me 
convertí en vicepresidente y gerente gene­
ral del negocio de sistemas propulsores 
Hamilton Standard de UTC, que fabrica 
hélices para la mayoría de las aeronaves 
comerciales del mundo. Mi último empleo 
fue como presidente de ONSI, el negocio 
de celdas de combustible de UTC, el más 
grande del mundo. En 1997 recibí la oferta 
de convertirme en presidente de la divi-

sión de servicios aeroespaciales en Bom­
bardier, un trabajo de ensueño. 

Sharon, quien también nació en Canadá, e 
graduó de McGill University en 1986 e ingre e 
al campo de la genética humana. Al principi 
trabajó como investigadora, y al terminar una 
maestría en ciencias, en Sarah Lawrence Colle­
ge, fungió como consejera en el campo de la ge­
nética clínica humana. Después decidió estudiar 
medicina, ingresó a la University of Connecti­
cut y recibió su título en 1997; recibió honore: 
en todas las rotaciones clínicas y expresó el di -
curso de su ceremonia de graduación. Durante 
su embarazo continuó su internado académico 
de un año en patología anatómica. 

El nuevo empleo de Eric en Bombardier. 
un reconocido fabricante canadiense de siste­
mas de tránsito aéreo y ferroviario, así como de 
vehículos recreativos, exigió que se mudaran 
de Connecticut a Chicago en septiembre de 
1997. Su plan era ir y regresar diariamente por 

. varios meses, mientras Sharon permanecía en 
Hartford hasta el nacimiento de su bebé. 

El 25 de febrero Sharon dio a luz a un va­
rón, al cual llamaron Matthew. Sin embargo, la 
complicaciones fueron evidentes casi de inme­
diato, y un cardiólogo pediatra diagnosticó que 
el corazón del bebé no tenía el ventrículo 
izquierdo, una condición potencialmente fatal 
que una década antes era incurable. Al enfrentar 
la posibilidad de una serie de operaciones com­
plejas en el corazón de Matthew, con procedi­
mientos quirúrgicos que sólo unos pocos hos­
pitales del país podrían realizar, los Langshur 
decidieron mudarse a Chicago para que el bebé 
fuera tratado en el Centro Médico de la Uni­
versity of Michigan, en Ann Arbor. La primera 
cirugía se realizó cinco días después. 

Fue una época sumamente angustiante para 
todos. Eric recordó: "Cuando Sharon estaba em -
barazada, quería que nuestro hijo fuera inteligen­
te, atractivo, atlético, extrovertido y que tuviera 
todos los encantos sociales. Después de su diag­
nóstico, sólo deseaba que viviera''. Toda la familia 
de la pareja y un gran círculo de amigos estaban 
muy preocupados y ansiosos de recibir noticias. 



En la costa oeste, el hermano más joven de 
Sharon, Mark Day, estaba estudiando un doctora­
do en ingeniería mecánica en Stanford. Debido a 
que se sentía aislado, que carecía de conocimien­
tos sobre el corazón y que deseaba hacer algo útil, 
Mark ingresó a Internet, que apenas estaba dando 
sus primeros pasos. Su investigación produjo mu­
cha información de la American Heart Associa­
tion y de una serie de fuentes médicas. En pocas 
semanas había creado un sitio web sencillo al que 
la familia y los amigos podían acceder. Él editó la 
información que había reunido y la cargó en el si­
tio, junto con boletines sobre la enfermedad de 
Matthew y la manera en que el bebé estaba res­
pondiendo al tratamiento. Sharon le enviaba ac­
tualizaciones regulares sobre su progreso e 
información médica adicional. "Era un sitio muy 
sencillo': declaró Mark después. "Si le hubiera 
pagado a otra persona para que lo hiciera, pro­
bablemente no me habría costado más que unos 
cientos de dólares''. Para disminuir la necesidad 
de correos electrónicos, Mark añadió un ta­
blero de anuncios para que la gente pudiera en­
viar mensajes a Sharon y a Eric. 

Para sorpresa de todos, el sitio se volvió 
excepcionalmente popular. Las noticias se di­
fundieron de boca en boca y se empezaron a 
registrar cientos de visitantes al día; más de 
200 personas le enviaban mensajes a la familia . 
La gente que nunca había utilizado Internet 
encontró una forma de entrar al sitio, conocer 
la situación de Matthew y enviar mensajes. 

Los Langshur estaban impresionados por la 
gran cantidad de apoyo, pero también se sentían 
inmensamente agradecidos por la forma en que 
el sitio web les había ahorrado tiempo al no tener 
que responder llamadas telefónicas repitiendo la 
misma información una y otra vez. El sitio per­
maneció activo durante dos años, tiempo duran­
te el cual Matthew fue sometido exitosamente a 
tres cirugías para sanar su corazón, y finalmente 
se convirtió en un niño saludable y feliz. 

Creación de TLContact.com 

El éxito del sitio web de Matthew convenció a 
los Langshur de que había una oportunidad de 
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mercado para una empresa en línea que el'tre­
gara servicios de información similares para ~o: 
pacientes y sus familias, potencialmente a ni ·e~ 
nacional. Ellos no sólo se inspiraron en la 
oportunidades de negocios que esta empre a 
representaba, sino también en el deseo de ayu­
dar a otras familias a disfrutar los mismos be­
neficios que ellos habían recibido. 

A finales de 1999, Eric y Sharon tomaron la 
decisión de renunciar a sus trabajos (Sharon era 
residente de pediatría en el Children's Memorial 
Hospital) e iniciar su propia empresa. "Era la 
época del apogeo de Internet", comentó Eric, "y 
un tiempo muy impetuoso en el que se podían 
recaudar millones de dólares con un sencillo 
plan de negocios". Los Langshur lograron ingre­
sar 3 millones de dólares de varios inversionis­
tas "ángeles''. 

Mientras tanto, Mark se encontraba en varios 
países de Asia y África disfrutando de un viaje de 
exploración y montañismo que había planeado 
hacía mucho tiempo. Acababa de recibir su título 
de doctor y había decidido no seguir una carrera 
académica, de modo que estaba pensando qué ha­
ría después. Él y un grupo de amigos celebraron el 
año nuevo ascendiendo al Monte Kilimanjaro, un 
volcán extinto de Kenia de 19,340 pies (5,896 m) 
de altura, la montaña más alta de África. Cuando 
el grupo regresó a la civilización, Mark encontró 
un mensaje de su hermana y de su cuñado: ¿Le 
gustaría unirse a su nueva empresa como director 
de tecnología? 

Mark voló a Chicago el día del Súper Tazón, 
y las temperaturas heladas de la zona norte del 
medio oeste contrastaban mucho con el calor 
tropical de Kenia. Sin embargo, había una at­
mósfera intoxicante para los inversionistas y 
empresas punto coro. Ese día las historias de los 
negocios describían las enormes cantidades de 
dinero que una serie de empresas basadas en In­
ternet estaban gastando en publicidad televisiva 
durante la transmisión del Súper Tazón. 

El modelo de negocios para la nueva compa­
ñía seguía el enfoque b2c (empresas a consumi­
dor), que dominó en la mayoría de las compañías 
que iniciaban sus operaciones en Internet. La me­
ta era vender directamente a las familias de los pa-
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cientes y a los futuros padres, cobrando una tarifa 
por página. La empresa necesitaba un nombre y, 
para ser congruentes con la orientación de sus 
clientes, los Langshur querían llamarla 4U.com, 
ya que lo consideraban sencillo y fácil de recordar. 
Sin embargo, una investigación demostró que es­
te nombre de dominio ya estaba registrado, aun­
que no se utilizaba. Eric se rió al recordar lo que 
ocurrió después. 

Cuando nos pusimos en contacto con el 
propietario, indicó que estaba dispuesto a 
vender los derechos de la URL en 2 millones 
de dólares. ¡La locura de esa época se notó 
aún más cuando uno de nuestros primeros 
inversionistas nos animó a comprarlo! No 
obstante, nosotros no creímos que fuera 
prudente invertir 2 millones en eso. 

En su lugar seleccionaron el nombre TL­
Contact.com, un juego con la abreviación co­
mún de "tender loving care" (atención tierna y 
amorosa). Al sitio de cada paciente se le denomi­
nó "CarePage" y se diseñaron procedimientos 
para controlar el acceso y asegurar la confiden­
cialidad del paciente. 

Inicios de la empresa 

Como dijimos, Eric era el director general, Sha­
ron la directora de servicios médicos y Mark el 
director de tecnología, pero el equipo también 
incluyó a un presidente con una amplia expe­
riencia en operaciones del cuidado de la salud, 
un vicepresidente de desarrollo de negocios, un 
vicepresidente de servicios para el cuidado de la 
salud y personal de apoyo administrativo. Mark 
empezó a organizar un equipo tecnológico para 
crear la página de Internet y sus sistemas de 
apoyo. Mientras tanto, se formó un consejo 
consultivo para desarrollar la estrategia de la 
nueva empresa, supervisar el progreso y propor­
cionar una perspectiva objetiva. TLC también se 
benefició de los consejos proporcionados por el 
padre de Sharon, George Day, un profesor de 
marketing de Wharton School, University of 
Pennsylvania, reconocido internacionalmente. 
Ella dijo que su padre les enseñó la importancia 

de escuchar al mercado, de entender las necesi­
dades de los clientes meta y de encontrar forma 
de evitar o superar obstáculos estratégicos. 

Eric experimentó una importante transi­
ción en su estilo de vida profesional al mudarse 
de la oficina del presidente de un negocio mul­
timillonario a una oficina en un segundo piso, 
arriba de una tienda. En la división aeroespacial 
de Bombardier, y antes en la de UTC, él había 
tenido miles de empleados. En pocos meses, la 
nómina de TLC (incluyéndolo a él, a Sharon, a 
Mark y al personal técnico) ascendía a 50,000 
dólares mensuales. Sin embargo, admitió que es­
ta situación no evitó que continuara pensando 
en grande. En Estados Unidos había 6,000 hos­
pitales de terapia intensiva, 17 ,000 asilos de an -
danos y más de 3,000 hospicios. Se estimaba que 
el número de pacientes tratados cada año era de 
40 millones. Todos estaban convencidos de que 
la empresa obtendría enormes recompensas y 
que podría penetrar con rapidez este mercado. 

Pronto reconocieron las dificultades y cos­
tos de venderles directamente a los pacientes in­
dividuales, por lo que TLC cambió su enfoque 
de ventas hacia los hospitales. Dado que la com­
petencia entre éstos iba en aumento, para muchas 
instituciones el incremento de la satisfacción de 
los pacientes se había convertido en un impera -
tivo estratégico. A los creadores de la empresa, 
el hecho de ofrecer el acceso a TLC les parecía 
una mejora lógica del servicio. Sin embargo, a 
pesar del apoyo inicial que recibió del grupo de 
cardiología pediátrica del Centro Médico de la 
University of Michigan (donde habían tratado a 
Matthew), venderlo a los hospitales resultó mu­
cho más difícil de lo esperado. 

El modelo de negocios original de TLC había 
anticipado su ingreso a cientos de hospitales des­
pués de un año. La empresa tenía prisa de cons­
truir una firme base de mercado antes de que sus 
competidores lo hicieran. En ese entonces ya ha­
bía varias organizaciones rivales, pero todas eran 
muy pequeñas y habían sido fundadas por per­
sonas que creaban sitios web para mantener in­
formados a la familia y a los amigos sobre los 
avances relacionados con la salud de alguna per­
sona. Entre ellas se encontraban Baby Press 



Conference, dirigido a futuros padres; TheSta­
tus, operado como negocio complementario de 
una empresa de diseño de páginas web en Ancho­
rage, Alaska; Visitingüurs, un servicio bastan­
te básico que subcontrataba la tecnología de 
Internet; y otro servicio también bastante básico 
llamado CaringBridge, operado por una organi­
zación sin fines de lucro. 

Para su desconsuelo, los Langshur y sus co­
laboradores pronto se dieron cuenta de que la 
venta directa a los hospitales iba a ser una tarea 
lenta y difícil. Sharon comentó: 

Encontramos innumerables dificultades pa­
ra la venta a los hospitales. Con base en mi 
experiencia como médico, al principio con­
sideramos que podíamos venderles a los 
médicos con el argumento de ayudarles a 
mejorar la calidad de la experiencia de los 
pacientes. Sabíamos que se preocupaban 
por sus pacientes y que deseaban hacer lo 
mejor por ellos. Sin embargo, después de 
varios meses, nos dimos cuenta de que los 
médicos no tenían tiempo para escuchar­
nos ni presupuesto para comprar, y que ge­
neralmente estaban demasiado ocupados en 
la atención médica. 

Seis meses después dirigimos nuestros es­
fuerzos a las oficinas de relaciones públicas 
y a los departamentos de marketing, que sí 
contaban con un presupuesto y tenían más 
probabilidades de ver las ventajas para sus 
hospitales en términos de una mayor satisfac­
ción del paciente. 

No obstante, a los administradores de los 
hospitales no les gustaba la idea de pedirles a 
sus pacientes que pagaran por el servicio, des­
pués de todo, no cobraban el uso del televisor 
ni otros servicios no médicos diseñados para in­
crementar la satisfacción. De modo que recu­
rrimos a la posibilidad de que el propio hospital 
comprara el servicio básico y ofreciera la op­
ción a los pacientes que lo solicitaran. No obs­
tante, muchos administradores no entendieron 
el aspecto atractiYo del servicio para los pacien­
tes o las ventajas para el hospital. De esta mane­
ra, TLC tuvo que adoptar un método misionero 
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y argumentó que las ventajas para el ho pi'L ~ -
sólo incluían pacientes satisfechos, sino tam 1~~ 

menos solicitudes al personal hospitalario, pi.: ~ 

los familiares y amigos reemplazarían las llama­
das telefónicas de información por una sencilla 
búsqueda en la página web. 

En sus argumentos de venta, TLC también 
citó los hallazgos de un estudio nacional realiza­
do por el Picker Institute sobre la satisfacción de 
los pacientes, el cual mostró que cuando se les 
preguntó acerca de los problemas que enfrenta­
ban durante sus estancias hospitalarias, el 27% 
de 23,763 encuestados reportó la falta de apoyo 
emocional, el 28% citó información y educación 
inadecuadas y el 23% se quejó de una participa­
ción insuficiente por parte de sus familiares y 
amigos. Los datos de la encuesta demostraron 
que los pacientes que recibían apoyo emocional 
inadecuado durante su estancia hospitalaria te­
nían hasta 10 veces más probabilidades de res­
ponder que no regresarían a ese hospital o que 
no lo recomendarían. 

Mientras tanto, Mark y su equipo de tecno­
logía trabajaban fuerte en el diseño de los siste­
mas. Mark comentó que esta tarea difería mucho 
en costo y en complejidad del sencillo sitio web 
que había diseñado anteriormente para su sobri­
no. 

Al principio una cuestión fundamental era 
si debíamos contratar a alguien para crear 
el sitio web o si podíamos hacerlo noso­
tros. No estaba del todo claro si valía el cos­
to adicional de subcontratar por la ventaja de 
la rapidez, aunque estábamos bajo una tre­
menda presión para terminar pronto, pues 
había cierto nivel de paranoia por el riesgo de 
que los competidores nos superaran y do­
minaran lo que considerábamos un merca­
do muy lucrativo. Por otro lado, si lo hacía­
mos nosotros conservaríamos el capital 
intelectual y resultaría más fácil realizar ac­
tualizaciones y expansiones futuras. Des­
pués de la experiencia de crear la página web 
inicial y ver su funcionalidad, tenía una idea 
muy clara de cómo quería que se construyera, 
lo que nos brindó un inicio organizado. 
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En febrero de 2000 el auge de las empresas 
punto com estaba en su nivel máximo y la 
subcontratación era sumamente costosa. 
¡Recibimos un presupuesto de 400,000 dóla­
res sólo por un estudio de alcance! Por lo 
tanto, contratamos a algunos consultores 
que realmente podían ayudarnos a estable­
cer la arquitectura inicial y a alcanzar algunas 
de nuestras metas fundamentales, especial­
mente la flexibilidad. Durante el mismo pe­
riodo contraté a varias personas de tiempo 
completo. Intencionalmente decidimos em­
plear a personas altamente calificadas. En 
dos meses teníamos un equipo técnico de 10 
empleados, incluyendo un grupo de progra­
mación, un equipo de diseño gráfico y un 
grupo de apoyo que participaba en el diseño 
de contenidos. El costo total para lograr una 
página web funcional era de entre 400,000 
dólares y 500,000 dólares. 

Es muy difícil crear un software que 
realmente sea fácil de usar; se requiere de 
una cantidad increíble de esfuerzo, capaci­
dad y tiempo para desarrollar algo que sea 
útil, funcional y escalable, es decir, que pue­
da e)...--pandirse y aprovecharse sin fallas. En 
el caso de las aplicaciones para una empresa 
completa es necesario apoyar el servidor 
con un sistema operativo. Decidimos utili­
zar un código abierto, el cual reduce de 
manera importante el costo debido a que 
es gratuito. Iniciamos el servicio a princi­
pios de agosto. 

Durante el Yerano del año 2000 obtuvieron 
un financiamiento "ángel" adicional, lo que le 
permitió a TLC mejorar la funcionalidad del 
servicio y añadir características opcionales. A 
finales del 2000 TLC había completado un pro­
totipo del concepto y la prueba alpha del servi­
cio. Ésta había asegurado clientes iniciales en tres 
segmentos de mercado meta: cuidados intensi­
vos, cuidados de larga duración y hospicios. 
Al reconocer dos necesidades distintas, se crea­
ron dos productos diferentes: Acute CarePage 
y Baby CarePage. Esta última iba dirigida a los 
padres que estaban esperando un bebé. 

Una estrategia de marketing en evolución 

La estrategia de mercado de TLC se convirtió er 
un enfoque triple. El primer componente estra­
tégico era continuar ofreciendo un servicio in­
dividual, posicionándolo como un negocie 
electrónico para incrementar la satisfacción de 
paciente, que ofrecía beneficios importantes a 
los hospitales y a los sistemas de salud. En lo re­
ferente a los pacientes y a sus familias, TLC planee 
basarse en un efecto de marketing "viral" a traw ­
de las referencias de boca en boca, limitando a 1 

la necesidad de publicidad en medios masivo . 
Aunque el número de usuarios aún era bajo, la 
retroalimentación había sido excepcionalmen­
te positiva. El segundo componente incluía la 
subcontratación de ventas directas a un socio de 
distribución nacional que tuviera relaciones con 
hospitales e instituciones de salud. El tercer com­
ponente se refería a la expedición de licencias del 
software de TLC y su funcionalidad a proveedo­
res y consultores confiables. De esa manera, eso 
socios podrían utilizar el servicio de TLC como 
una "función" para mejorar sus propias ofertas de 
productos a cambio de regalías y otros pagos. 

Actividades de ventas 

Hacia principios de 2001 se presentaban argu­
mentos de venta en más de dos docenas de hos­
pitales y sistemas de salud. A pesar de la 
validación del servicio de TLC por parte de va­
rios importantes proveedores de servicios para la 
salud, el proceso de ventas resultaba muy lento. 
La aceptación de los hospitales requería la au­
torización de varios sectores, incluyendo la admi­
nistración, marketing, servicios al paciente, 
tecnología informática, el departamento legal y 
los médicos. Sin embargo, algunos no veían valor 
en el servicio. "Tenían problemas para pensar de 
manera externá', justificó Sharon. Una de las 
principales razones del rechazo eran las limita­
ciones del presupuesto. Algunos grandes hospita­
les, que contaban con donaciones significativas, 
lo rechazaron argumentando que preferían desa­
rrollar su propio servicio. 

ga 
co 
ge 

e 



No obstante, TLC cubrió su meta de ventas 
ara el primer trimestre al firmar contratos con 

el Sistema de Salud de la University of Michi­
aan, el Presbyterian Hospital de Nueva York y 
~on el Children's Memorial Hospital de Chica­
go. Los dos primeros indicaron que las págin~s 
debían aparecer con sus propios nombres y uti­
lizando sus esquemas de color distintivos, aun­
que el lema "Operado por TLContact" apa­
recería en la última línea. 

Cada producto con la marca requería la 
personalización de más de 70 páginas web y 400 
imágenes, pero TLC pronto desarrolló esta ca -
pacidad, que creía le ofrecería una importante 
ventaja competitiva. Otras mejoras incluían la 
opción de retroalimentación del usuario, la in­
clusión de una herramienta de notificación por 
correo electrónico para anunciar la actualiza­
ción de información en una página CarePage y 
el uso de un algoritmo para reparar automática­
mente los errores comunes que los visitantes 
podían cometer en los nombres de las páginas, 
con lo que se reducía el volumen de preguntas 
para el servicio al cliente. 

Eric siempre se había preocupado por los 
costos, por lo que la planeación en TLC enfati­
zaba la necesidad de alcanzar un nivel positivo 
en el flujo de caja. Sin embargo, con la quiebra 
de muchas empresas punto com y la lentitud de 
sus ventas, los Langshur se dieron cuenta de que 
TLC tendría que disminuir sus posibilidades de 
quiebra con un recorte importante del personal. 
Fue una decisión dolorosa. 

TLC continuó refinando su método de ventas 
para resolver las preocupaciones específicas. de 
quienes tomaban las decisiones en los hospita­
les. También refinó su política de fijación de 
precios, que según Eric había sido muy poco so­
fisticada, y empezó a personalizarla de acuer­
do con las características y necesidades de los 
hospitales individuales. En promedio, los hospi­
tales pagaban alrededor de 20,000 dólares al año 
por el servicio. Un avance alentador era que el 
tiempo necesario para concluir un acuerdo de 
ventas con un hospital había disminuido, de un 
promedio de nueye meses a principios de 2001 
a sólo tres a finales de 2002. Eric explicó: 
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Hemos aprendido mu ho : 
comunicar nuestra propue ta de 
nera breve, y a simplificar nue-rro ?y - _ 
ventas. Más importante, en la firma ·e -.1..:.,. 

nueva cuenta, crece la aceptación del produc­
to por parte del mercado y el ciclo de ventas se 
acorta. 

Un factor importante era la naturaleza ex­
cepcionalmente positiva de la retroalimentación 
ofrecida por los usuarios de CarePage (vea el 
cuadro 1 sobre una muestra representativa). No 
obstante, parecía que a sus competidores no les 
iba muy bien. BabyPressConference había ce­
rrado en 2002. TLC consideró la compra de sus 
activos, pero decidió que no valía la pena la in­
versión. Ninguna de las otras tres empresas se­
guía activa en el mercado. 

Aun cuando siguió sumando hospitales a su 
base de clientes y buscando nuevos clientes po­
tenciales, TLC reconoció que los prospectos pa­
ra un crecimiento importante en las ventas se 
centraban en conseguir acuerdos de distribu -
ción con sistemas grandes. Su primer éxito en lo 
que se consideró una venta de larga espera lle­
gó por medio de un acuerdo de distribución 
con CHCA, un consorcio comprador de 38 im­
portantes hospitales infantiles. Con la National 
Hospice and Palliative Care Organization, que 
representaba a 2,100 de los 3,140 hospicios del 
país, se lanzó una iniciativa de marketing con­
junto para asilos. Posteriormente la empresa ini­
ció un programa piloto pagado por Tenet Corpo­
ration, que operaba 116 hospitales de cuidados 
intensivos. 

La continua innovación de la funcionalidad 
de las páginas CarePage incluyó la creación de 
una opción en español, desarrollada en colabora­
ción con un sistema de hospitales mexicano, la 
cual se ofrecería a los hospitales estadounidenses 
por una cuota adicional. También se estaban per­
feccionando los procedimientos para encuestar a 
los miembros después de realizar cierto número 
de visitas. Algunas de las nuevas funciones eran 
el Salón de la Fama de Enfermeros, el cual permi­
tía a los miembros rendir tributo a trabajadores 
excepcionales, incrementando así la contratación 
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CUADRO 1 Retroalimentación reciente. 

"TLContact ha sido la cuerda de rescate para muchas de las familias en mi unidad, además de que mantiene viva la red 
de apoyo de la familia y los amigos. No tengo palabras para describir lo importante que ha sido este sitio para las fami­
lias en crisis o que enfrentan una enfermedad crónica. Gracias. Gracias. ¡Gracias!" (Theresa, especialista en desarrollo 
infantil, C. S. Mott Children's Hospital). 
"Este es un ejemplo fundamental de por qué el [hospital] infantil tiene una reputación de clase mundial. Gracias por preocupar­
se lo suficiente por sus pacientes y sus familias para luchar continuamente para que el hospital infantil sobresalga de los demás''. 
"Qué maravilloso servicio ofrecen a sus pacientes y a sus familias ... Esto ayuda a incrementar la tasa de recuperación de 
los pacientes y ayuda a todos a enfrentar la experiencia de la hospitalización''. 
"No puedo expresar la increíble bendición que fue esta página web. Pudimos mantener informados a todos al mismo tiem­
po sin que las cosas se malinterpretaran. El hecho de entrar al sitio y ver a tantos amigos enviando sus buenos deseos y ple­
garias fue tan positivo y útil. ¡Recibimos muchos comentarios de la familia y los amigos diciendo que el sitio era fabuloso ~ 
¡Por favor, mantengan este servicio!". 
"Quiero que sepan que es una idea brillante. Ayuda inmensamente a humanizar las dificultades de comunicación que ca­
racterizan a la hospitalización''. 
"¡Qué concepto tan maravilloso! Para uno que no es miembro de la familia sino un amigo cercano, es una forma gran­
diosa de comunicarse puntualmente con los familiares del paciente. Estoy realmente impresionado ... Voy a enviarle este 
vínculo a mi pastor. Estoy seguro que lo encontrará útil''. 
"La enfermedad de mi hija fue repentina y puso su vida en peligro. Fuimos transferidos de un hospital general a uno in­
fantil. Todos pensaban lo peor cuando no podían encontrarnos en el hospital de nuestra ciudad natal. Nuestra única co­
nexión fue su servicio. Me salvó de un estrés intenso, pues todos querían tener información hora tras hora. En algunos 
casos fue la ÚNICA información que muchas familias recibían. Su servicio es un regalo de Dios para los pacientes y las 
familias. Gracias a ustedes algunas iglesias en todo Estados Unidos se reunieron a orar por nuestra pequeña niña. Esas 
oraciones no hubieran existido sin la conexión de Internet que ustedes y el hospital nos brindaron. Ahora festejamos que 
nuestra pequeña niña está viva y que gente como ustedes nos ayudó''. 
"Un servicio excelente y una ayuda invaluable en un momento tan estresante de nuestras vidas. El hecho de no tener que 
hacer múltiples llamadas telefónicas y que todos obtuvieran la información 'de primera mano' fue muy útil. Con frecuencia 
nos conectábamos desde la UCI a la mitad de la noche, en medio de nuestra tensa danza entre la vida y la muerte mientras el 
bebé luchaba por sobrevivir, para leer todo tipo de palabras de aliento que nuestra familia y amigos nos habían escrito. El be­
bé ha entrado y salido del hospital muchas veces en sus cortos seis meses de edad, y las palabras no pueden expresar la dife­
rencia que marca el hecho de saber que todos allá afuera están pensando en nosotros y orando por nosotros. ¡Muchas gracias!''. 
"Este servicio de Internet es perfecto para nuestra situación. Mi hijo de 19 años sufrió una grave lesión en la cabeza. El 
hospital al que fue transferido está a tres horas de distancia de nuestra casa. Nosotros vivimos en una comunidad muy pe­
queña y unida; tenemos muchos familiares y amigos preocupados. Nuestro hijo seguirá un tratamiento y nuestra familia 
y amigos desean permanecer informados de su progreso. Es una herramienta maravillosa y no he escuchado más que una 
retroalimentación positiva por parte de los usuarios. Gracias". 
"Ustedes han hecho algo verdaderamente maravilloso con esta página CarePage; y las fotografías, las actualizaciones y el 
tablero de mensajes ayudan a mantenernos en contacto con nuestros amigos y familiares, todo en el mismo lugar. ¡Es 
asombroso! Muchas gracias por proporcionarnos este servicio. Es muy bueno para los que no podemos estar ahí en per­
sona, pero nuestros corazones están ahí para apoyar a nuestros amigos y familiares. ¡Las personas como ustedes marcan 
la diferencia en este mundo! ¡Que Dios los bendiga por sus continuos esfuerzos por ayudar a los necesitados!''. 

y retención del personal de enfermería; una ban -
deja de entrada de mensajes, mediante la cual 
los hospitales podían enviar mensajes personali­
zados a sus miembros, y "Envía una oración", 
que proporcionaba un vínculo funcional con 
un grupo de oración basado en la fe. Eric creía 
que cada una de estas funciones demostraba que 
el producto tenía una gran aceptación como un 
canal confiable para el consumidor de los servi­
cios de salud. 

En junio de 2002, Mark Day abandonó la em­
presa para inscribirse en un programa de maes­
tría en Wharton. Al haber pasado de un papel 

técnico a uno más involucrado con el marke­
ting, las ventas y la recaudación de fondos, Mark 
deseaba obtener conocimientos fundamentales de 
estas áreas a través de sus estudios de maestría. 

Aportaciones de la investigación 

Por medio del trabajo con investigadores y una 
institución patrocinadora, TLC realizó una en­
cuesta con los visitantes de CarePages y los admi­
nistradores. En septiembre de 2002 añadió una 
nueva función al sitio del Children's Hospital 
Boston, una herramienta para realizar encuestas 
en línea. Esta herramienta se probó durante un 
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periodo de dos semanas en la unidad de car­
diología pediátrica. Se ofreció una versión a los 
administradores de las páginas CarePages, a 
los cuales les apareció automáticamente la en-
uesta en su quinto acceso, y otra a los visitantes, 

quienes la vieron por primera vez en su tercer 
acceso. Durante un periodo de dos semanas, 
respondieron 27 administradores (90%) y 636 
visitantes (79%). La mayoría (63%) de los en­
cuestados eran mujeres. Los resultados, que se 
presentan en el cuadro 2, mostraron que el servi­
cio era muy valorado. La mayoría de los usuarios 
reportó que el servicio mejoró su opinión sobre 
el hospital infantil, que aumentó las posibilidades 
de que lo recomendaran, que los motivó a visitar 
la página web del hospital y que incrementó la po­
sibilidad de que hicieran una donación a la fun­
dación del hospital. 

Un segundo proyecto involucró el lanza­
miento de programas de donación piloto en el C. 
S. Mott Children's Hospital de Michigan, y el 
Childrens's Memorial Hospital de Chicago. 
Cuando se les preguntó a los visitantes si esta­
ban dispuestos a hacer una donación, el 11 % 

afirmó que estaba dispuesto a hacerlo de inme­
diato y otro 22% que lo haría posteriormente. 

Eric estaba muy emocionado por estos ha­
llazgos, pues había sugerido que TLC podía pre­
sentarse a hospitales sin fines de lucro como un 
servicio de autofinanciamiento. Sin embargo, re­
conoció la importancia de continuar utilizando 
lo que algunos expertos habían denominado 
"marketing por autorización''. 

Somos una organización impulsada por una 
misión. Creamos esta empresa para servir a 
los pacientes, a sus familias y a sus redes de 
apoyo. Nosotros entendemos la importan­
cia del contrato que establecemos con nues­
tros miembros y nos gusta considerarlo co­
mo un contrato moral. No obstante, reco­
nocemos que el servicio que prestamos a 
nuestros miembros no proporciona ingre­
sos suficientes a nuestros clientes, los hospi­
tales. Los elementos de valor agregado son 
los que conyencen a los hospitales de com­
prarlo, por lo que en ciertos aspectos he-
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mos comercializado el alcance que ~e.:: o ~-e­

cemos, pero tratamos de hacerlo en u,1a !"a r­
ma que consideramos "noble". 

Nunca haríamos algo que impactara de 
manera adversa la integridad de la pre ta­
ción de nuestro servicio. Por lo tanto, pedi ­
mos permiso a nuestros usuarios para dar 
sus nombres a la fundación del hospital 
para el envío de correos, ellos pueden deci­
dir si lo hacen. Si el servicio de las páginas 
CarePages de un hospital fueran patroci ­
nadas por un tercero, entonces se podría 
utilizar un método similar basado en el 
permiso para dar a los miembros la opor­
tunidad de recibir información de ese pa­
trocinador. 

La situación actual 

En el primer trimestre de 2003 experimentaron 
una rápida aceleración de los ingresos debido a 
que un mayor número de hospitales contrató los 
servicios de TLC, los clientes existentes reno­
varon sus contratos y el número de páginas Care­
Page en cada institución continuó en aumento. A 
diferencia de las nuevas ventas, las renovaciones 
casi no representaban costos adicionales para 
TLC, y el mayor uso generaba ingresos más altos 
de los clientes existentes. TLC ya atendía a 40 hos­
pitales, que eran principalmente centros médicos 
académicos, incluyendo a varias de las institucio­
nes más prestigiadas de Estados Unidos y Canadá. 
Había más prospectos para las ventas, pero la em­
presa aún no contaba con clientes en los asilos y 
hospicios. 

Sus competidores ya no representaban una a­
menaza. Visitingüurs acababa de cerrar, y una 
comparación de las características de servicio 
ofrecidas por TLC y los dos rivales restantes, 
TheStatus y CaringBridge, demostró que el ser­
vicio CarePages de TLC tenía muchas más ven -
tajas (cuadro 3). Asimismo, la idea de que 
algunos hospitales trataran de crear sus propias 
ofertas de servicio era cada vez menos proba­
ble. Un hospital infantil grande y con importan -
tes donativos, que había declarado su intención 
de desarrollar un servicio similar, decidió adop-
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CUADRO 2 Resumen eji;__<;__l!_tí;to_l:esultados de la encuesta en línea del Children's Hospital Boston. 

En septiembre de 2002, TLContact añadió wia nueva característica al sitio web del Children's Hospital Boston (CHB): una encuesta en J¡. 

nea, con una versión para los administradores de las páginas CarePage (a quienes les aparece por primera vez en su quinto acceso) y otr2 
para los visitantes de las páginas CarePages (los cuales ven la encuesta por prin1era vez después de su tercer acceso). 

La encuesta en línea de TLContact tuvo una tasa de respuesta sobresaliente. El periodo de prueba inicial fue del 29 de agost• 
al 13 de septiembre de 2002, y estaba dirigida a las familias de los pacientes de la unidad cardiovascular con 50 camas del CHB. Du­
rante el tiempo de prueba, 27/30 (90%) de los administradores la respondieron, y 636/806 (71 %) de los visitantes. En total se obtu­
vieron 663 encuestados, de los cuales la mayoría (63%) eran mujeres. Como se detalla en la siguiente sección, prácticamente todos lo:­
administradores y los visitantes le asignaron un gran valor al servicio CarePages. Asin1ismo, la mayoría de las personas que lo utilizan 
reportó que mejoró su opinión del hospital, que incrementó las posibilidades de que lo recomendaran, que los motivó a visitar el sitio 
web del hospital y que aumentó las posibilidades de que hicieran un donativo a la fundación del hospital. 

Preguntas planteadas a los administradores y a los visitantes (27 gerentes + 636 visitantes = 663 en total) 

1. ¿Qué relación tiene con el paciente' 
Soy un amigo: 
Sm· miembro de la familia o tutor: 
5ov cuidador o proporciono cuidados médicos: 
5m· el paciente: 

2.¿Recomendana el sen·icio de CarePage a otras personas? 
51: 
::\o: 

3. ¿Cree que es importante que los hospitales ofrezcan el servicio CarePages? 
Si: 
No: 

4.5u experiencia con el sen·icio CarePages del Children's Hospital Boston ... 

¿Mejoró su opinion 'obre el hospital? 
¿Aumentó las probabilidades de que recomiende este hospital? 
¿Lo motivó a \"isitar la pagina web del Children's Hospital Boston? 
¿Incrementó las probabilidades de que haga un donativo a la fundación del hospital? 

Número 
de respuestas 

466 
169 

14 
2 

641 
5 

643 
6 

#Sí 
528 
503 
319 
298 

Porcentaje 

72% 
26% 
2% 
0% 

99% 
1% 

99% 
1% 

%51 
91% 
86% 
55% 
53% 

Las preguntas que solo se plantearon a los administradores indicaron que la mayoría conoció el servicio CarePages por medio 
de materiales del hospital. El reaL'.IYO en el que los administradores calificaron el servicio del hospital (vea #2 abajo) indica el valor de 
un uso creciente del se rvicio CarePages, quizás a través de mensajes del personal del hospital. Esas calificaciones del servicio "en 
tiempo real" ofrecen oportunidades daras y significativas para mejorar el servicio e incrementar la satisfacción. 

Preguntas planteadas únicamente a los administradores (27 en total) 

l.¿Cómo se enteró del servicio CarePages? 

Materiales en el hospital 
Miembros del personal del hospital 
Amigo o miembro de la familia 
Médico del hospital 
Internet 
Anuncio o historia en los medios 

2. Por favor, califique la siguiente ... 

Número 
de respuestas 

11 

7 
6 
o 
o 
o 

Malo Regular Bueno Muy bueno 

(% Basada en 21 respuestas a este reactivo) 

Calidad general de la atención al paciente: 0% 0% 0% 14% 
Cortesía y atención por parte del médico: 0% 5% 5% 19% 
Cortesía y atención del personal: 0% 0% 0% 33% 
Comunicación sobre la atención al paciente: 0% 0% 5% 43% 
Proceso de admisión: 5°10 5% 20% 30% 
Limpieza de la habitación: 0% 10% 14% 38% 
Alimentos: 5% 10% 29% 38% 

Porcentaje 
46% 
29% 
25% 
0% 
0% 
0% 

Excelente 

86% 
71% 
67% 
52% 
40% 
38% 
19% 
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CUADRO 2 (Continuación) . • 

Preguntas planteadas únicamente a los visitantes (442 respuestas de un total de 636) 

l. Por favor califique su impresión general del Children's Hospital Boston ... 

Calidad de la atención: 
%N/A 

55% 
%Mala 

0% 
Compromiso con la satisfacción del paciente: 51 % 0% 

% Buena 
9% 
11% 

% Excelente 
36% 
38% 
31% Cortesía y atención del personal: 60% 0% 9% 

Porcentaje válido (basado en respuestas que no incluyen NI A) 

Calidad de la atención: 
Compromiso con la satisfacción del paciente: 
Cortesía y atención del personal: 

0% 
0% 
0% 

20% 
22% 
23% 

80% 
78% 
77% 

2. ¿Cuáles de las siguientes áreas de educación de la salud son de su interés? 

Enfermedad cardiaca 
Diagnóstico y tratamiento de cáncer 
Temas de salud femenina 
Salud y buen estado físico 
Control de peso y obesidad 
Problemas comunes del envejecimiento 
Alergias y asma 
Depresión 
Diabetes 
Manejo del dolor 
Crecimiento y desarrollo 
Problemas de conducta 
Enfermedades más comunes de la infancia 
Pruebas clínicas 
Vacunación 
"Otro" 

Número de 
respuestas 

153 
120 
122 
121 
96 
84 
77 
75 
69 
58 
51 
45 
41 
21 
17 
28 

Porcentaje de personas 
que respondieron* 

47% 
37% 
37% 
37% 
29% 
26% 
24% 
23% 
21% 
18% 
16% 
14% 
13% 
6% 
5% 
9% 

*El porcentaje total para todos los reactivos es mayor que 100% porque las personas que respondieron esta pregunta dieron múltiples respuestas 

(es decir, estaban interesadas en más de una área). 

Las respuestas a las preguntas de los visitantes con respecto al servicio del hospital reflejan lo que escucharon de los administradores de las páginas 
CarePage, así como impresiones generales y experiencias personales. El reactivo sobre el interés en la educación de Ja salud ofrece una idea de cuáles in­
dividuos desean más información, lo que sugiere una oportunidad para los socios de TLContact. 

tar los servicios de TLC al admitir que los análi­
sis internos habían demostrado que operarlo por 
su cuenta no sólo requeriría de mucho tiempo 
sino que también sería demasiado costoso. 

Planeación de la agenda para la reunión 
del consejo 

Una vez que terminó el informe trimestral de 
actividades, Eric se dedicó a crear una agenda 
para la próxima reunión del consejo de admi­
nistración. Empezó con un bosquejo de algunas 
ideas. Bajo el encabezado CRECIMIENTO FUTURO, 

anotó: "¿Qué tan rápido? ¿En cuáles direccio­
nes? ¿Los objetivos claYe deben ser prioridades 

de ventas? ¿Oportunidades de ingresos de nue­
vos servicios con valor agregado? ¿Lanzar una 
versión básica con los servicios de TLC a un 
precio mucho más bajo?". 

El siguiente encabezado fue COMPETENCIA. 

Eric escribió "Visitingüurs cerró. Gráfica com -
parativa entre TLC, TheStatus y Caring Bridge. 
¿Amenazas futuras?'~ Eric hizo una pausa mien­
tras sostenía su bolígrafo en el aire. Reconoció 
que en algún momento una compañía impor­
tante en el mercado millonario en dólares del 
cuidado de la salud podría sentirse tentada a re­
plicar la tecnología y las características del ser­
vicio de CarePages de TLC. Sin embargo, estaba 
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CUADRO 3 Comparación de las características del servicio de comunicación para el paciente. 

TLContact TheStatus CaringBridge 
Servicio al cliente 

Apoyo por medio de un número 
telefónico gratuito ,/ ,/ 

Apoyo por correo electrónico ,/ ,/ 

Apoyo en español ,/ 

Ayuda detallada en línea ,/ ,/ 

Características para las instalaciones de atención a la salud 

Servicios personalizados 

Mensaje de bienvenida 

Sistema activo de encuestas 

Sistema activo para donaciones 

Vínculos personalizados con el sitio web 
del hospital 

Especificación de la unidad 

Versión en español 

Versión específica para bebés 

Informes detallados de uso 

Identidad de marca 

Página para pacientes de marca conjunta 

Sitio de web completo de marca conjunta 

Colores y gráficos personalizados 

Características para los pacientes 

Actualizaciones/noticias sobre el paciente 

Notificación por correo electrónico 

Capacidad de edición 

Zonas horarias ajustables 

Clasificación y búsqueda 

Versión de impresión sencilla 

Tablero de mensajes 

Capacidad de responder a los mensajes 

Versión de impresión sencilla 

seguro de que eso requeriría de una gran inver­
sión de tiempo y dinero. Otra barrera para la 
competencia era la protección de las patentes. 
No obstante, en última instancia las sociedades 
estratégicas, el crecimiento continuo, la mejora 
del producto y el mantenimiento de niveles ex­
cepcionales de satisfacción del cliente consti­
tuían la defensa más completa. Al regresar el 
bolígrafo al papel, añadió: "¿La competencia po­
drá hacernos daño? ¿Podemos lograr que TLC 
sea a prueba de competencias?". 

Un tema importante que el consejo de ad­
ministración debería discutir era el papel de las 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ ,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

,/ 

futuras sociedades entre TLC y otros partici­
pantes de la industria. Recientemente, un gran 
proveedor de equipo y servicios médicos había 
expresado interés en tener una participación 
económica minoritaria en la empresa. Eric es­
cribió POSIBLES SOCIEDADES FINANCIERAS, y abaj o 
de eso: "¿Financiamiento para un crecimiento 
acelerado? ¿Apalancamiento de mercado?¿ Ven­
tajas y desventajas? ¿En qué momento, ahora o 
después?" 

Eric sonrió. Con una agenda como ésta, an -
ticipaba una discusión estimulante en la reu­
nión del consejo de administración. Luego su 
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rostro adoptó una apariencia más seria. De 
manera cuidadosa escribió: " soMos UNA ORGA-

Preguntas de estudio 

l. Evalúe la evolución de TLC e identifique las 
decisiones básicas que la mantuvieron a flo­
te y que respaldaron su éxito posterior. 

2. ¿De qué manera TLC crea valor para a) los 
pacientes y b) los hospitales? 
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NIZACIÓN IMPULSADA POR U A MISIÓ. ··: ,. lo --­
brayó dos veces. 

3. Revise los cuatro temas que anotó Er:.: 
Langshur en la agenda para la reunión de· 
consejo. Como miembro del consejo, ¿cua:. 
postura adoptaría en cada tema y por qué? 



Cada martes y sábado un gran camión se detie­
ne en el lado este de Broadway, entre las calles 
Price y Houston, para descargar su mercancía 
en el local de Zara en el barrio del Soho, uno de 
sus cuatro locales de Manhattan. Pero las pilas 
de camisas de vestir de colores suaves y los ele­
gantes sacos para damas no provienen de los 
desfiles de moda de Milán, sino del depósito de 
cinco millones de pies cuadrados próximo a las 
ultramodernas oficinas principales de Zara en 
Arteixo, cerca de La Coruña, en la verde región 
de Galicia, al noroeste de España. De acuerdo 
con la revista de modas Vague, los clientes fran­
ceses de sus 70 locales creían que la compañía 
era de origen francés; a sus clientes de clase me­
dia se ha sumado la modelo Cindy Crawford, en 
un local de Canadá. Chelsea Clinton, visitó el 
local en Ankara y las infantas españolas com­
pran regularmente en el local de Madrid, ubica­
do en la elegante calle Velázquez. Por otra parte, 
autobuses repletos de turistas se detienen con 
frecuencia en el local ubicado en el Paseo de 
Gracia, en Barcelona. 

Zara lideró la expansión internacional del 
Grupo Inditex, que continuó a un ritmo intenso 
en el año 2000. En los últimos cinco años, había 
crecido de 180 locales, ubicados principalmente 
en España, a 1080 locales en 33 países de tres 
continentes. Sólo en el último año, se habían su­
mado 150 locales en 9 países nuevos. Al referir­
se a los desafíos a los que se había enfrentado la 
compañía, Amando Ortega Gaona (65), presi­
dente del Directorio de Inditex, comentaba que 
se había logrado la expansión "poniendo a prue­
ba la capacidad de nue tro equipo para adaptar-

- lnditex* 

se a las distintas características de los diferentes 
mercados en el competitivo y dinámico entorno 
global''. 

A pesar de ser uno de los hombres más ri­
cos de España, Ortega Gaona era descrito como 
un viajero incansable, así como un hombre sim­
ple y trabajador, que disfrutaba estando entre su 
equipo de diseñadores. Su obsesión por mante­
ner un perfil bajo construyó un personaje dis­
tante y desconocido, alejado de su verdadera 
personalidad. El impresionante crecimiento de 
Zara, del 26% en los últimos cinco años, había te­
nido lugar en un entorno cada vez más comple­
jo, en donde competidores líderes como The Gap 
o Hennes & Mauritz (H&M) habían registrado 
menores ingresos y otros, como Marks and 
Spencer, estaban reduciendo sus operaciones en 
el extranjero. Las ventas de Zara en otros países 
constituían el 52% de las ventas totales, en com­
paración con el 30% registrado en 1995, y los 
productos en su mayoría -87%- provenían de 
Europa, mientras que el resto de la industria 
mundial era abastecida por cientos de provee­
dores de bajo costo en el sudeste asiático (véase 
el anexo 1). "En la economía de consumo, la in -
tegración vertical pasó de moda, Zara es la ex -
cepción que confirma la regla: opinaba un exper­
to londinense de la industria. En el pasado, la 
expansión desmedida en el extranjero había 
arruinado a los rivales, y la falta de distribución 
local añadió complejidad, llevando a los gerentes 
españoles lejos de su base. 

Los nuevos países continuamente sumaban 
situaciones muy diferentes, desde Alemania, 
Holanda y Canadá a Arabia Saudita y Bahrein, y 

*Este caso de la División de Investigacion del L\E (Escuela de Dirección y Negocios de la Universidad Austral) fue pre­
parado por el Profesor Guillermo Ü:\ ndrea. del L\E Argentina), como base para ser discutido en clase, más que para 
ilustrar el manejo eficaz o ineficaz de una ~; · a.::10:i admini trativa, con fecha de julio 200 l. 
ISBN 9508934336 Prohibida la reprod!1 .:.:io11 : ta. o r •r.::.;! :in !'rt?"ia autorización por escrito del IAE. 
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la contratemporada en Brasil, Chile, Argentina 
y Uruguay. Pero los planes futuros no eran me­
nos complejos: se habían abierto 150 locales en 
el año 2000; durante los siguientes tres años se 
inauguraron más locales y se sumaron países 
como Suiza, Italia, la República Checa y otros 
de Latinoamérica y Asia (véanse los anexos 2 y 
3). La incorporación de nuevas tecnologías y capa­
citación dieron más autonomía y responsabilidad 
a la gerencia. Pero los ingresos de la compañía, que 
ascendían a 2 mil millones de dólares, aún eran 
menores que los 11,600 millones de Gap o los 3 
mil millones de H&M. 

Un ambiente competitivo complejo 

Durante la década de los noventa, debido a la 
reducción en los costos de transporte, la reduc­
ción de aranceles de importación y los derechos 
aduaneros, las compañías europeas de indu­
mentaria se habían desplazado en todo el mun­
do hacia una producción menos integrada y más 
internacional. Conforme a una lógica basada en 
mejorar los costos laborales y la flexibilidad, la 
segmentación de procesos permitió operar des­
de instalaciones separadas geográficamente. 
Empresas como Hugo Boss firmaron contratos 
en Europa Oriental. A pesar de toda la innova­
ción, la industria era aún de mano de obra inten­
siva, especialmente para el armado de las 
prendas. Los costos laborales en Europa repre­
sentaban el 40% de los costos totales, pero al 
combinar productividad y costos Portugal era 
más competitivo que el resto de Europa e inclu­
so que Taiwán. 

En toda Europa, las cadenas como Quelle, 
Otto o Karsltadt en Alemania, y Celio en Fran­
cia estaban sustituyendo gradualmente a los mi­
noristas independientes. La participación de las 
cadenas variaba de acuerdo con la evolución de 
la venta minorista en cada mercado, pero Ale­
mania y Gran Bretaña seguían siendo los dos 
mercados de indumentaria más desafiantes. 

El mercado alemán estaba experimentan­
do una liberalización de las llamadas "leyes tristes''. 
una antigua legislación sobre tiendas de descuen­
to y comercio; que se esperaba aceleraría la mo­
dernización del mercado. Esto debía atraer a los 

minoristas extranjeros a atacar el 55% del mer­
cado, atendido por minoristas organizados. 

Los vendedores minoristas organizadc 
-tiendas departamentales, cadenas de especial -
dad, hipermercados, supermercados y operadore 
de compra por catálogo- estaban remplazando _ 
las pequeñas empresas independientes; los ma 
agresivos experimentaron diferentes resultad 
en sus intentos de expandir sus operaciones e~ 
el extranjero. 

En Gran Bretaña los minoristas organiza­
dos eran muy poderosos, cubrían el 74% de la 
ventas de indumentaria; en parte debido a :.: 
existencia de contratos de alquiler con plazos d 
25 años cuyo precio sólo se podía modificar ca­
da cinco años, hecho que ejercía presión en la_ 
utilidades y aumentaba el riesgo de la entrad.: 
de las compañías a gran escala. 

El mercado francés estaba dominado po: 
los hipermercados y las tiendas departamenta­
les -20% cada uno- y las ventas de las compa­
ñías independientes se reducían al 30%. España 
y Holanda tenían el mismo perfil donde las ca­
denas representaban el 47% de las ventas. Final­
mente en Italia, la patria de Armani, GucCI 
Ermenegildo Zegna y Benetton, los minorista.: 
independientes constituían el 65% de las venta.: 
y las franquicias sólo representaban el 18%. 

Desde la mitad de la década de los noventa. 
los minoristas que operaban predominante­
mente en el segmento medio en Europa, habían 
ido perdiendo participación. Faltos de diferen­
ciación, Marks and Spencer y C&A, los dos mi­
noristas de ropa más grandes, fueron los perde­
dores más importantes; pero a ellos se les unie­
ron las tiendas departamentales, muchos espe­
cialistas ineficientes y las compañías de venta -
por catálogo, en el caso de Gran Bretaña. 

Principales competidores 

C&A, con oficinas centrales en Holanda, ofrecía 
calidad a precios razonables y estaba mejorando 
la imagen de sus locales intensamente provistos, 
pero el bajo crecimiento de los volúmenes r 
la poca inflación en los precios fuera del sur de 
Europa estaban ejerciendo presión para que se re­
tirara de Gran Bretaña. 

' r 
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La historia de la compañía sueca Hennes & 

Mauritz era diferente. Con ventas que superaban 
los 3 mil millones de dólares -86% en el extran­
jero- y una utilidad bruta del 12.3% provenien­
te de sus 730 locales, tenía una participación del 
11 % con 115 locales en Suecia. Era particular­
mente fuerte en el mercado alemán con 198 lo­
cales que producían el 31 % de las ventas. A 
pesar de la constante declinación del rico mer­
cado germano de indumentaria, que había co­
menzado en 1995, su exitoso formato que 
ofrecía ropa informal a precios relativamente 
bajos había logrado un crecimiento a costa de 
otros especialistas independientes y cadenas co­
mo C&A (véanse los anexos 5 y 15). 

Fundada en 1947, H&M operaba en 21 paí­
ses, cubría el resto del norte de Europa y a su vez 
ingresó en nuevos mercados: abrió 30 locales en 
Francia desde 1998, 20 locales en EUA y otros 
8 en España en el año 2000. Pero los resultados 
de la empresa en el primer trimestre de 2001 
mostraban pérdidas en las operaciones france­
sas tres años después de su inauguración y esta­
ba teniendo dificultades para superar la lentitud 
de la economía minorista alemana. Su creci­
miento había sido planificado con base en el 
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mercado de EUA, donde tenía como objetiYo al­
canzar 86 locales en el año 2003. 

Los artículos de la compañía se producían 
con una anticipación de entre seis y ocho meses 
por más de 900 proveedores, el 50% proveniente 
de Europa. Se distribuían a través de depósitos en 
Holanda, Alemania e Inglaterra y estaban abrien­
do nuevos depósitos en Frankfurt y Viena; los 
productos se vendían bajo diferentes marcas. Ha­
bía 55 diseñadores a cargo de su línea, que cubría 
12 categorías desde las tradicionales (hombres, 
mujeres y niños) a categorías más sofisticadas, 
como adolescentes, familia y tallas especiales pa­
ra damas. A fin de eliminar intermediarios, traba­
jaban 100 controladores de calidad en forma 
estrecha con los proveedores y había casi 20 mil 
empleados en sus locales de entre mil y 1500 me­
tros cuadrados. Algunos de estos locales, como el 
más importante situado en la Quinta Avenida, en 
Manhattan, llegaban a 4 mil metros cuadrados. 
Los precios competitivos de los artículos se ex­
hibían atractivamente en los estantes y perche­
ros. Asimismo, la compañía desarrollaba fuertes 
campañas de publicidad en la vía pública que 
mostraban a modelos top como Naomi Camp­
bell, Linda Evangelista o Pamela Anderson (véa­
se el cuadro A). 

CUADRO A 1 Comparación de los rendimientos en el mercado de indumentaria alemán. 
(En millones de dólares, salvo que se indique de otra manera.) 

Crecimiento de ventas 
minoristas en Alemania C&A H&M 

en indumentaria, Ventas (cierre O/o de cambio Ventas (cierre Porcentaje 
calzado y artículos de del ejercicio en del ejercicio en de cambio 

cuero diciembre) noviembre) 

1991 No disponible 7,889 304 
1992 No disponible 7,765 -1.7 396 30.5 
1993 No disponible 7,816 0.6 523 32.1 
1994 No disponible 7,342 -6.1 691 32. 1 
1995 -0.3 6,976 -5.0 771 11 .5 
1996 -0.9 6,466 -7.3 1,077 39.8 
1997 -2.2 5,847 -9.6 1,401 30." 
1998 -1.1 5,704 -2.4 1,775 26.7 
1999 0.2 5,292 -7.2 2,195 23 -

Fuente: BTE, Deutsche Bundesbank, investigación de CSFB 

1Tipo de cambio: 1 US$ = €1.0703 (29-12-00) 
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Promod administraba 230 locales de 200 
metros cuadrados en Francia y se había expan­
dido a Bélgica, España, Portugal, Suiza, Alema­
nia y Gran Bretaña. 

En sus 337 locales ubicados en calles impor­
tantes -146,500 metros cuadrados-, Next tuvo 
ventas por 1 936 millones de dólares en 1999; 
ofrecía una mejor calidad en moda para hom­
bres y mujeres entre 18 y 45 años, en el extremo 
más alto del mercado masivo de Gran Bretaña e 
Irlanda. Sus fortalezas eran: diseño, calidad y 
valor por dinero. Había fracasado en sus inten­
tos de ingresar a Europa Continental a través de 
Francia y Alemania, pero aun así, se estaba ex­
pandiendo al Medio Oriente y Japón y operaba 
34 locales en el extranjero. 

A diferencia de Next, New Look se las había 
ingeniado para salir de Gran Bretaña y cruzar el 
Canal, abriendo 31 locales en Francia y Alema­
nia; pero la mayoría de los 539 millones de 
dólare en ventas provenían de sus 409 locales 
en Gran Bretaña. Ofrecía moda a precios ba­
jo en un entorno moderno. 

Benetton había tenido éxito al expandir sus 
negocio en el extranjero ofreciendo "moda para 
todo los días con estilo italiano" o moda básica, 
pero el 34ºo de sus ventas, que ascendían a 1 996 
millone de dólares (véase el anexo 16), y el 40% 
de su utilidades aún provenían de Italia en 
1999. Había segmentado sus marcas para niños 
( 0-12 y tenía la marca Sisley que estaba más 
orientada a la moda (13% de sus ventas). Admi­
nistraba un proceso completamente integrado 
desde el diseño hasta la fabricación y controlaba 
la venta minorista franquiciando la mayoría de 
sus 7 mil locales. 

En 1999, The Gap vendió 11,600 millones 
de dólares de ropa informal básica a través de 
sus 3676 locales, invirtiendo alrededor del 5% 
de sus ingresos en publicidad (véase el anexo 
14). Además de los 2,0í9 locales Gap en EUA, 
operaban otros 529 en diferentes países: en 
Gran Bretaña, 184; en Canadá, 160; en Japón, 
108; en Francia, 55 y en Alemania, 22. GapKids 
y babyGap ampliaban el concepto, como tam­
bién GapBody, ofreciendo lencería y productos 
para el cuidado personal. Los 402 locales de Ba­
nana Republic, más innovadores y orientados a 

la moda, estaban más cerca del estilo de Zara. 
pero a precios más altos. La compañía comple­
taba su oferta con carteras, zapatos, accesorios y 
una línea de cosméticos, que apuntaban al mer­
cado norteamericano, con solo 13 locales en Ca­
nadá y el resto en EUA. La división Old NaYy. 
lanzada en 1994, estaba expandiendo agresiva­
mente sus 666 locales de mil metros cuadrados 
a localidades ubicadas convenientemente. Su 
oferta de productos básicos de calidad acepta -
ble, bajo una política de "Precios bajos todos lo­
días", traían nuevo crecimiento a la compañía e 
iniciaba una discreta expansión en Toronto. 

Con excepción de Benetton, la mayoría de 
los competidores subcontrataban la mayor par­
te de la fabricación a países del Tercer Mundo. 
donde los costos laborales eran increíblemente 
bajos, no estaban vinculados con sus subcontra­
tistas, los remplazaban rápidamente si no eran 
confiables y construían marcas fuertes a travé 
de campañas de publicidad. Las colecciones se 
planeaban con un año de anticipación, por lo 
menos, y entre el 45 y el 60% se fabricaba sei 
meses antes de la temporada, a fin de comenzar 
la temporada con un 80 a 100% de los artículo 
exhibidos en los locales. Esto permitía un 20°0 
de compras dentro de la temporada, en el me­
jor de los casos. Las liquidaciones de final de 
temporada generalmente incluían entre el 20 y 
el 30% de las existencias. 

Al trabajar con base en dos temporadas de 
tres fases cada una, las empresas tendían a com­
prar en cantidad y variedad suficiente para cu -
brir las posibles modas; este tipo de compra en 
exceso les daba la escala necesaria para negociar 
mejores términos y condiciones de compra. 

El sistema Zara 

El señor Ortega comenzó su carrera como ven­
dedor de telas en un local de La Coruña en 1963; y 
fundó su empresa Confecciones GOA, orien­
tada hacia la fabricación de ropa interior feme­
nina, con una inversión inicial de 83 dólares . 
En mayo de 1975, Ortega abrió su primer local 
en la calle Juan Flórez, una de las calles más cén­
tricas de La Coruña, estrategia que repetiría en 
el futuro, posicionando al local como "moda ac-



tual de calidad media a buen precio". En 1985 se 
fundó Industrias de Diseño Textil -Inditex- co­
mo un holding. En 1988 se inauguró el primer 
local en el extranjero en Oporto, Portugal, y a la 
yez se establecieron las bases para sus propias 
operaciones de fabricación. En 1988 se fundó 
Zara B.V. en Holanda, un primer paso en la es­
tructura internacional del grupo. En 1989 se 
inauguraron locales en Nueva York y París y en 
1990 se construyó un nuevo depósito de 130 mil 
metros cuadrados mientras celebraba una alían -
za estratégica con Toyota para un sistema de 
fabricación JIT (Just in Time -producción con­
forme a las órdenes de compra). Al año siguien­
te se constituyó Zara Beijing para manejar el 
abastecimiento del sudeste asiático. 

Siguiendo la filosofía de cero inventario, la 
distribución de producciones cortas apuntaba a 
fabricar productos vendibles más que a acumu­
lar inventarios, y la subcontratación flexible era 
una de las claves para responder con menores 
volúmenes y entregas más frecuentes. El otro as­
pecto clave era el seguimiento de los cambios en 
la demanda. 

La moda a precios bajos, fabricada y distri­
buida con rapidez, y la tecnología de punta han 
sido los ingredientes principales para el éxito de 
Zara; ya que interpreta las últimas tendencias en 
menos de 15 días y entrega la mercancía a los lo­
cales dos veces por semana. Los especialistas en 
tendencias viajan alrededor del mundo en bus­
ca de nuevos diseños, y todos los locales están 
unidos electrónicamente con la casa matriz; lo 
cual permite a los gerentes de local asegurarse 
de que los diseñadores tienen acceso a la infor­
mación en tiempo real, al decidir junto con el 
equipo comercial acerca de telas, cortes y pre­
cios de una nueva prenda. 

Todos los años la colección se renueva con 
11 mil modelos. Hay un equipo de 200 diseña­
dores creando nuevos diseños. Los productos se 
fabrican en pequeños volúmenes y se prueban 
en determinados locales antes de decidir su pro­
ducción en cantidad; lo cual contribuye a tener 
una tasa de fracaso de un 1 %, tasa muy baja en 
comparación con el típico 10% de la industria. 
Cada prenda asignada a un local llega desde el 
centro de distribución con su precio en la etiqueta 

(véase el anexo 7). Luego, lo- .,ere::: ~ - .:~ 
de sector reordenan el producto de acuerco .: 
su movimiento en la tienda (performance) y 
completan los datos en una "Palm~ -o~::--­

tadora de mano) que se conecta diariamen e 
con la casa matriz; agregan también comenta­
rios sobre preguntas hechas por clientes acerca 
de productos vigentes o productos nuevos que 
están buscando. 

En vez de "subcontratar" la fabricación, Zara 
produce alrededor de la mitad de sus productos 
en sus talleres. De acuerdo con la política de abas­
tecimiento establecida por la compañía, las telas 
que proceden de España, Italia, Turquía, India, 
China y Oriente se cortan y tiñen en una fábrica 
con tecnología de última generación. Utilizando 
la información recolectada a través de las compu­
tadoras manuales en los locales, los gerentes de 
producto deciden cuántas prendas fabricar y cuá­
les son los locales que las tendrían. Equipos mul­
tifunción administran un proceso flexible "just in 
time" en las 17 fábricas de Inditex. 

Inditex compra las telas 50% sin teñir; luego, 
en el centro de distribución se cortan las piezas 
que componen cada prenda y se envían a una 
red de 400 pequeños talleres especializados en 
Galicia y el norte de Portugal, para su costura o 
unión. Las prendas vuelven a Arteixo para ser 
planchadas, etiquetadas y para un control de ca­
lidad antes de ser distribuidas en todo el mundo; 
esto sólo entre 10 y 15 días después de haber si­
do diseñadas. Los talleres cobran por prenda ter­
minada y también reciben soporte tecnológico, 
logístico y financiero para mejorar su calidad y 
tiempos de entrega. El 80% de la indumentaria 
se fabrica en Europa, principalmente en España 
y Portugal, esto permite que la compañía fabri­
que una línea nueva en sólo tres semanas, con­
trariamente al promedio de la industria que es 
de 9 meses; y los productos no permanecen en 
los locales más de un mes. 

Algunas de las prendas producidas en fábri­
cas próximas llegan al centro de distribución de 
500 mil metros cuadrados a través de túneles 
debajo de la antigua calle. A una tasa de 60 mil 
por hora, las prendas deben recorrer los 200 km 
de rieles aéreos en sus perchas, para unirse al 
resto de las prendas que conforman la orden de 
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compra de un local, antes de ser distribuidos 
a los locales europeos o al aeropuerto para llegar a 
los locales del otro lado del océano. En el nivel 
menor, dos carruseles de 400 metros de largo, 
adaptados de un fabricante escandinavo, doblan 
las prendas y las introducen en una caja, a una 
velocidad de 40 mil prendas por hora. Así, cada 
semana, 1800 millones de prendas dejan el cen­
tro de distribución y los locales reciben nuevos 
diseños dos veces a la semana; mientras que sus 
competidores tardan seis semanas, en el mejor 
de los casos. En Europa los productos se entre­
gan mediante flotas de camiones, mientras que 
para los locales más distantes se utiliza la vía aérea. 

Lorena Alba, ingeniera industrial, maneja la 
logística de los dos ciclos semanales de abasteci­
miento de los locales; que consiste en enviar los 
productos los sábados y los miércoles y reabaste­
cer los locales los lunes y los viernes. Organiza y 
administra los centros de distribución para las 
diferentes cadenas, coordinando los productos 
básicos con el departamento de importación y 
con las fábricas en España. Pero su preocupa­
ción es mantenerse a nivel con un crecimiento 
anual de la cadena de entre el 20 y el 30%, optimi­
zando el flujo de información para mejorar la 
calidad de las órdenes y, a la vez, mantener la flexi­
bilidad de la operación. La planeación con una an -
ticipación de 5 a 1 O años exige participar en la 

CUADRO B Comparación de precios por país US {$}. 

planeación estratégica y conocer los nuevos requi­
sitos que vienen del departamento de marketing. 

La pasión del Grupo Inditex por la moda e 
refleja en muchos detalles. Por ejemplo, el diseño 
está presente en la decoración minimalista de t.: 

moderna casa matriz: el escaso mobiliario, lo: 
grandes espacios y la iluminación intensa y natu­
ral dan la impresión de que hay pocas personas 
trabajando (véase el anexo 6). Las oficinas centra­
les tienen un salón vacío con compartimentos pa -
ra aprender inglés y unos metros más lejos esta 
ubicada la oficina de un agente de viajes. Mucho 
empleados viajan al exterior y probablemente re­
gresarán el lunes para comentar sus descubri­
mientos acerca de las tendencias de la moda. 

Zara planifica una colección central de pro­
ductos que cubre casi el 50% de su producción. 
El resto de los 10 mil artículos consiste en pren­
das de ocasión que pueden estar en cualquier 
local en dos semanas. Se han agregado otros 
productos para completar la línea: calzado, car­
teras, ropa interior, joyas y productos de belleza. 
Hay dos líneas de perfume que completan la 
oferta: Zara Fragances, una ambiciosa línea de 
perfumes y Zara Textures, que varía con cada 
estilo de vestir. La indumentaria para damas se 
divide en tres: Zara Women, para el estilo ejecuti­
vo o de moda; Zara Basic, más joven e informal 
y Trafaluc, deportivo y joven. 

Zara Damas Zara Basics Zara Niños Consumo per cápita 

España 100 100 100 100 

Portugal 108 108 108 71 

Alemania 140 140 110 167 

Francia 136 136 120 172 

Gran Bretaña 160 160 100 169 

Bélgica 139 137 115 176 

México 190 180 180 n/a 

EUA 207 204 204 246 

Japón 220 220 200 208 

Kuwait 162 160 160 No disponible 

Fuente: Datos de la compañía / CSFB 



La indumentaria para hombres también se 
divide en Mens Line at Zara, Zara Basics, lOOZa­
ra (ropa informal) y Zara Sport. 

Los precios de los artículos se fijan con base 
en lo que están dispuestos a pagar los clientes­
objetivo y la gerencia establece los márgenes de 
acuerdo con la estrategia competitiva que se si­
gue. A pesar de sus precios globales, éstos varían 
entre los países, los más bajos son los de los loca­
les de España y Turquía. En promedio, los pre­
cios del sur de Europa son un 10% más altos que 
los de España, mientras que los del norte de Eu -
ropa y América son un 70% más altos; los pre­
cios japoneses duplican a los de España (véase el 
cuadro B). Los anexos 8, 9 y 10 muestran un re­
sumen del posicionamiento de los precios de Za­
ra en Europa. 

La compañía paga publicidad en los perió­
dicos principales sólo dos veces por año para 
anunciar cada una de las liquidaciones semes­
trales. Las liquidaciones de final de temporada 
son drásticas: se vende todo, lo cual deja los lo­
cales completamente vacíos al final de cada 
temporada. 

La conducción del sistema 

De acuerdo con Jesús Vega de la Falla, director 
de recursos humanos, la cultura es el hilo con­
ductor para implantar una estrategia de diferen­
ciación; pero si bien esto se percibe en forma 
fuerte y definida, no hay nada escrito al respec­
to. Esta cultura enfatiza la importancia de las 
pequeñas cosas y el ser lo suficientemente hu­
milde para aprender de los errores y aceptar las 
críticas. Una fuerte orientación hacia la excelencia 
y la mejora continua están permanentemente 
presentes y se alienta a que todos expresen su 
opinión. Las evaluaciones son las mismas para 
todos y no hay un periodo formal de evaluacio­
nes sino un proceso continuo de aprendizaje 
compartido. La eficiencia se logra a través de 
la colaboración y debe predominar un sentido 
de contribución en el que cada sector se obliga a 
"vender" su sef\'icio a los otros. El organigrama 
de Inditex aparece en el anexo 11. 
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La selección de personal se lleYa a -a~ 
fatizando la empatía más que las hab- '~ 

profesionales, si bien éstas no son meno 
tantes. A toda nueva incorporación sigue • 
riodo de capacitación que se desarrolla, en :­
mayor parte, en los locales. Los Country _\ laI:a­
ger (gerentes locales) se eligen en su país de de t1 -
no y se les traslada a Arteixo en donde pa an 
tiempo en los diferentes departamentos, empa­
pándose de la cultura de la compañía y apren­
diendo a ayudar. Esto generalmente dura de 3 a 
6 meses, pero como dijo el CEO José María Cas­
tellano Ríos, "el periodo de capacitación dura 
tanto como sea necesario''. De vuelta en su país, 
el nuevo (o la nueva) gerente estará a cargo de 
capacitar a su equipo de trabajo. 

La confianza es clave para enseñar, aun en­
tre diferentes culturas, ya que de acuerdo con el 
señor Ortega, "las personas se parecen mucho 
en su corazón''. Dos veces por semana tres equi­
pos de la casa matriz visitan los locales capaci­
tando y llevando información de un local a otro. 

Los sueldos tienen una porción fija del 15.6%, 
el resto varía significativamente y aumenta a me­
dida que el empleado es promovido y está ligado 
a objetivos generales. Una porción sustancial de 
la remuneración de los gerentes de local está ba­
sada en sus éxitos en las ventas, mientras que la 
casa matriz es generalmente responsable de or­
ganizar las inauguraciones, restauraciones y 
otros asuntos relacionados con el bien inmueble, 
además es responsable de la política comercial. En 
la Oferta Pública Inicial en marzo de 2001, el 1 % de 
las acciones, que representaban 100 millones 
de dólares, había sido distribuido entre el personal. 

Si bien el señor Ortega tiene una oficina en 
la gerencia, ésta se utiliza sobre todo para reci­
bir visitas en ocasiones formales. Normalmente 
Ortega se encuentra en la sección de diseño de 
indumentaria para damas. 

Miguel Díaz está a cargo del departamento 
de marketing de Zara. Se unió a la compañía 
en 1989, justo después de recibir su Maestría en 
Administración de Negocios, y con muy poca 
experiencia había pasado por distintos departa­
mentos hasta que le solicitaron coordinar el 
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departamento clave que emplea a 300 personas. 
Se ocupa de dos colecciones anuales y define el 
contenido del 50% de las piezas que forman la 
base y el 50% que cambia rápidamente siguien­
do las tendencias de la moda. Decide los volú­
menes de la producción de acuerdo con la imagen 
de moda deseada, aun cuando cancelar un pro­
ducto que se vende como pan caliente implicaba 
un cierto grado de insatisfacción del cliente. Se lo 
evalúa con base en volumen y rentabilidad y coor­
dina sus acciones con el departamento minorista 
de Zara para la puesta en práctica en el campo. 
"Las cosas pasan tan rápido que no existe alguien 
que nos pueda enseñar. Se debe ser proactivo y 
hacerse útil. Hay que mantener ideas y actitudes 
jóvenes y estar abiertos al cambio': es su filosofía 
del trabajo. A pesar del trabajo pesado, la rotación 
de personal en la compañía es baja. 

"Mantenerlo simple" parece ser el lema de 
Fernando Aguiar, director de Administración y 
Sistemas. "La clave no está en el software, sino 
en manejar la información en forma eficiente". 
Un software sencillo y fácil de usar, desarrollado 
por su equipo de Tecnología Informática, permi­
te a los gerentes de local organizar las órdenes y 
poder elegir a su manera los productos ofreci­
dos. Las órdenes se cargan en las Palm al final de 
cada día, y los datos se envían a la casa matriz, 
donde se procesan de manera tal que los depar­
tamentos de marketing de cada marca tengan la 
información disponible a la mañana siguiente, 
muy temprano. El procesamiento se realiza por 
una IBM S-400 y una red de 12 servidores, sólo 
las sucursales de cada país se mantienen conec­
tadas por Internet, y a la vez se coordinan con 
sus locales. El señor Aguiar, DBA (Doctor en Ad­
ministración de Negocios ! Doctor in Business 
Administration) especializado en Tecnología de 
la Información, da prioridad a la velocidad para 
entregar un programa que a su excelencia; ense­
ña a su equipo de 35 personas que "un programa 
es inútil salvo que los clientes lo utilicen" y que 
"no tiene sentido dar un programa excelente pe­
ro demorado''. El trabajo de su equipo es ofrecer 
información de calidad a tiempo entre los loca­
les y la casa matriz a través de procesos simples. 

La administración de los locales 

Los locales son de suma importancia para Zara. 
y desde el comienzo se puso énfasis en facilitar 
la comunicación entre los 24 mil empleados de 
todo el mundo, así como entre los locales y la 
casa matriz (véase el anexo 12). Los locales típi­
cos tienen tres secciones: mujeres, hombres y 
niños, y están ubicados en las calles principale 
de grandes ciudades. 

Los locales se caracterizan por sus vidrie­
ras minimalistas, pero a fines de la década de 
los ochenta los precios eran bajos y todavía se 
tenía que ajustar la calidad; al comienzo de la dé­
cada de los noventa se logró el estilo de una tien -
da de modas. Los locales espaciosos y cómodos 
se diseñaron cuidadosamente, con un desorden 
calculado, pero con una menor densidad de 
productos que sus competidores H&M o Next, y 
el tamaño creció de un promedio de 908 metros 
cuadrados a 1200 metros cuadrados. Todos los lo­
cales se administran por Inditex, salvo en deter­
minados países con características geográficas, 
culturales o de mercado muy especiales. Zara 
prefiere alquilar los locales, pero cuando es ne­
cesario se adquieren inmuebles que garantizan 
una ubicación selecta, en especial en los locales 
principales. 

Los planes de promoción de ventas se esta­
blecen desde la casa matriz y sólo se requiere 
que los gerentes de los locales los lleven a cabo, 
también se considera muy importante la retro­
alimentación (feedback) respecto al producto. La 
distribución de nuevas colecciones es automáti­
ca, ya que no hay un catálogo de nuevas colec­
ciones por medio del cual los gerentes de Zara 
puedan elegir lo que requieren. La introducción 
de nuevos productos se planifica con regulari­
dad, dos veces por semana, a fin de mantener la 
frescura de la moda y se reponen los diseños de­
pendiendo del éxito o fracaso de cada línea en 
particular. 

El estilo de exhibición en módulos que in­
corpora las diferentes opciones de prendas en 
la sección más importante del local, así como la 
gran variedad de colores crea presentaciones 
llamativas en bloques de opciones de colores. 
Debido a la limitada cantidad de unidades en 
existencia, se expone un sólo artículo de cada 
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talla y de cada color, razón por la cual los locales 
requieren un mantenimiento considerable du­
rante el todo día. 

El diseño de los locales admite ajustes mí­
nimos por parte de los gerentes de los mismos, 
de acuerdo con las características de sus clien­
tes. Un local en una calle importante como la 
Quinta Avenida en Nueva York, ofrece la ropa 
para damas en la planta baja, en el primer piso 
se exponen los jeans y playeras para mujeres jó­
venes, y el segundo piso se dedica a la ropa for­
mal e informal de hombres. El sótano tiene 
prendas para niños. Hay un ascensor totalmen­
te de vidrio rodeado por escaleras, que se utili­
za para subir. La luz clara, las paredes y el techo 
blancos y unas pocas fotos tienen como objeti­
vo crear un ambiente elegante y a la vez desta­
car la ropa. 

Los exhibidores se cambian todos los meses, 
mientras que los muebles y la decoración se cam -
bia cada dos años. Se colocan algunos detalles de 
diseño desarrollados en locales pilotos o show 
rooms para hombres o mujeres, pero cada geren­
te de local decide la distribución de la mercancía 
en el mismo. En el sótano de la casa matriz se uti­
lizan 25 espacios para trabajar en el diseño de los 
exhibidores y hay un local de 1300 m 2 que se 
cambia por completo cada cuatro años y que 
se usa en forma intensiva para probar la exhibi­
ción de mercancía, nuevos muebles y gráficas y 
cambios en la iluminación. 

En los locales, la sección de hombres, que 
ocupa un 25% del espacio, se mantiene combi­
nando colores y formando conjuntos, por ejem­
plo camisas y pantalones, la mayor parte de la 
mercancía está guardada en cajones. Por otro 
lado, en las secciones de mujeres, las prendas se 
cuelgan de acuerdo con los colores, pero se deja 
suficiente espacio para que los clientes puedan 
hacer sus propias combinaciones, con lo que las 
prendas cubren sólo la mitad del local. El resto 
está dedicado a los niños. 

Los pedidos son responsabilidad de los ge­
rentes de sección de cada local, quienes pueden 
solicitar a los Yendedores que las completen. 
Pero, por lo general, las cantidades se basan en 
los datos de ventas. A fin de fomentar la prue­
ba y la compra, los clientes pueden devolver la 
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mercancía en cualquier local, y se toma al precio 
marcado en la etiqueta, a pesar de ofertas even -
tuales. 

Los gerentes de sección asisten a los gerentes 
de los locales en la selección de los vendedores y 
están a cargo de su capacitación. Los instruyen es­
pecíficamente en cómo manejar las quejas y a escu­
char los requisitos de los clientes para descubrir 
posibilidades para nuevos productos. Si una se­
rie de clientes requiere un color diferente de una 
camisa o falda, o un diseño que algún persona­
je de la televisión usa, se da aviso a la gerencia y 
se dispara la evaluación de un posible nuevo 
producto en la casa matriz. Los vendedores se 
visten con prendas de Zara elegidas por el ge­
rente del local y este vestuario se cambia dos ve­
ces durante la temporada. 

Todo esta estrategia tiene por objeto atraer 
a las mujeres al local unas 17 veces durante el 
año, es decir unos 50 millones de visitantes en 
España, de los cuales un 20% compraría algo. 

Segmentación del mercado 

Inditex es la cabeza de Zara y a la vez realiza fun­
ciones corporativas para otras cinco cadenas. 
Con sus diferentes marcas, Inditex está capacita -
do para vestir a hombres y mujeres por medio de 
diferentes ofertas, pero no todas sus franquicias 
gozan del mismo resultado impactante. Con una 
participación de mercado del 5%, Zara apunta a 
la clase media, y Massimo Dutti (men & women) 
a la sofisticada clase media-alta; estas dos marcas 
son éxitos indiscutibles, pero el resto de las fran­
quicias todavía necesita una serie de ajustes. 
Bershka (mujeres) y Pull & Bear (hombres y mu­
jeres) surten al segmento joven que se fija en los 
precios, Kiddy's tiene como objetivo (target) los ni­
ños, y Brettos se dirige a la mujer profesional tra­
bajadora. 

Las marcas se lanzaron o adquirieron des­
pués de 1989, para evitar la saturación del mer­
cado español, pero Zara aún representaba el 
78.2% de las ventas netas de Inditex. Pull & Bear 
se creó en 1991 para proporcionar prendas bási­
cas para hombres jóvenes -14 a 28 años-, la in­
dumentaria femenina se introdujo en 1998. El 
tamaño promedio de los locales era de 154 m 2, 
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en donde se vendían 161.242 millones de dóla­
res de ropa informal y de estilo deportivo. Había 
229 locales en 10 países. 

Massimo Dutti, creado en 1985, ofrecía pren­
das para hombres de mayor edad - 25 a 45 años. 
Inditex adquirió una participación en 1991 y tomó 
el control de la compañía en 1995, agregando 
prendas para la mujer del mismo rango de edad. 
Sus 198 locales de 182 m2 vendían 184.97 millones 
de dólares en prendas de alta calidad y más forma­
les, a precios accesibles. Tenía tiendas en 12 países. 

Bershka se creó en 1998 con ventas de 
125.93 millones de dólares y estaba dirigida a 
mujeres jóvenes -13 a 23 años. A través de sus 
104 locales en cuatro países ofrece moda de 
temporada a precios competitivos. Sus locales 
de 347 m2 tienen puestos para escuchar CD y 
una máquina automática de bebidas refrescan­
tes, están pensados para convertirse en un lugar 
de encuentros, en donde las clientas pueden 
peinarse, broncearse en camas solares o colocar­
se un tatuaje. Las oficinas centrales están ubica­
das en Tordera, Barcelona, en la región de 
Cataluña, al noreste de España, ahí tiene lugar el 
diseño y el control de la fabricación tanto para 
Bershka como para Massimo Dutti. 

En 1999, Inditex adquirió el control de Stra­
divarius, una cadena de 100 locales con un pro­
medio de 212 m2, dispersos a lo largo de siete 
países, con ventas por 67.73 millones de dólares; 
era el último grito en moda para mujeres entre 
15 y 25 años. La casa matriz y el centro de dis­
tribución se construyeron cerca de la ciudad de 
Barcelona. 

El último paso fue la ropa interior. En 2001 se 
abrió una nueva cadena, Oysho, que ofrece lence­
ría, ropa interior y trajes de baño para hombres y 
mujeres entre 18 y 35 años. En un principio, se 
planeaban 25 locales en España y Portugal y una 
expansión global de 40 locales por año. 

Expansión internacional 

Mientras tanto, Zara siguió creciendo en el 
ámbito internacional. Portugal fue el primer país 
en probar la fórmula en 1988, pero se realizaron 

2Tipo de cambio: 1 US$ = €1.0703 (29-12-00) 

movimientos más decisivos en 1989 en Estado 
Unidos y en 1990 se abrió el primer local en Pa­
rís, el mercado más competitivo de la moda. E. 
éxito de estos locales alentó a la gerencia a abr;:­
nuevos locales en Grecia en 1992. Al año siguien­
te, se entró en México con un nuevo éxito, y er: 
1994 se abrieron locales en ciudades de Bélgi -;: 
de más de 100 mil habitantes. 

En Francia se había crecido hasta tener 6-: 

locales, al expandirse a ciudades más grande: 
entre 1992 y 1994; a esto siguió un crecimientc 
increíble en 1995, que llevó a Zara a 28 ciudade: 
y a la apertura de 27 locales en el área metropo­
litana de París. 

En 1996 comenzó la primer franquicia er. 
Chipre, y se celebró una alianza estratégica cor. 
Benetton para entrar en el mercado italiano. Esta 
unión se disolvió en 1999, debido a dificultade: 
para conseguir las ubicaciones que requería Zara 

En 1998 comenzó la siguiente fase, y en los 
tres años siguientes la marca se expandió a 21 
países más. Las características de este period 
fueron la apertura de locales en los dos merca­
dos más grandes de Europa aún no cubierto 
Gran Bretaña y Alemania, (este último en régi­
men de alianza estratégica). También hubo una 
gran expansión en Sudamérica y una alianza es­
tratégica en Japón. 

En cuanto al mercado japonés, se han otor­
gado dos franquicias a dos distribuidores im -
portantes, uno para Pull & Bear y el otro para 
Zara; ambas controladas por Inditex. En otro 
14 países, incluyendo Medio Oriente, las opera­
ciones fueron exclusivamente concertadas a tra­
vés de franquicias, pero el resto de los países se 
cubrieron exclusivamente con base en la propie­
dad de los locales. 

Zara Deutschland se fundó en 1998 con Otto 
Versand, el vendedor por catalogo líder, para su 
distribución en Alemania. Se abrieron locales 
en las principales ciudades -Berlín, Frankfurt, 
Stuttgart, Dusseldorf, Colonia y Munich. 

En el 2000 se abrieron locales en Dinamar­
ca, Austria, Andorra y Qatar. El Líbano y Ku­
wait fueron los nuevos destinos para entrar en el 
atractivo mercado de Medio Oriente. 



Los nuevos mercados se abrían con la inau­
guración de un local y se seguía su evolución en 
forma cuidadosa para determinar si se debía lle­
var a cabo la expansión. Siguiendo la política de 
la empresa, no se realizaba publicidad alguna 
para anunciar la apertura del local. 

En 2001, el 52% de los ingresos provino de 
los mercados extranjeros, y los expertos de la in­
dustria creían que los márgenes eran hasta un 
57% más elevados que en España. 

Nuevos desafíos 

La cuestión era cómo Zara, que casi no hacía 
publicidad fuera de su liquidación semestral, 
podía continuar expandiendo su concepto de 
diseño basado en la demanda bajo su filosofía 
de hacer, si todo lo subcontrataba. "Posiblemen­
te era el minorista más innovador y devastador 
del mundo': según palabras de Daniel Piette, di­
rector de modas de LVMH3 (Louis Vuitton, 
Moet Hennesy). En vez de hacer unos cientos de 
productos diferentes al año, Zara producía más 
de 10 mil, y en dos temporadas diferentes al 
mismo tiempo para sus locales en los hemisfe­
rios norte y sur. 

Históricamente, los minoristas considera­
ban la integración vertical como algo negativo, 
esto no les permitía buscar costos de produc­
ción más bajos, y con frecuencia forzaban a la 
empresa a que operara para adecuarse a su 
capacidad de producción más que a las nece­
sidades del cliente. Abrir nuevos mercados im­
plicaba la contratación y capacitación de su 
gerente local por un periodo de hasta un año y 
el alquiler de locales que permanecían cerrados 
hasta que el equipo estuviera listo. Costaba recu­
perarse de esta inversión inicial, dada la política 
de baja o nada de publicidad que la compañía 
seguía. 

La fórmula no siempre era exitosa, como en 
el caso de Japón o el local Pull & Bear que cerró 
en China en 1999. A los clientes argentinos, afec­
tados por la recesión, no les parecía que los pre­
cios fueran tan bajos como afirmaba la fama de la 
cadena, debido a los altos aranceles de importa­
ción y a un tipo de cambio artificialmente alto. 

3The New Yorker, sep. 18 de 2000. 

Cuanto más se alejaba el grupo ce __ ?- _ 
en donde se había enfrentado a una com? -~=-:: :.. 
modesta, más estiraba su modelo central.u.:.'"'" 
En Sudamérica se operaba a contratemporac2.. 
lo cual añadía complejidad a la eficiencia del i- -
tema. Un centro de distribución en las afueras de 
Buenos Aires ayudaría a abastecer la región 
-Chile, Argentina y Uruguay. ¿Debían fabricarse 
colecciones especiales para esta región, o debían 
abastecerse con productos de las temporadas pa­
sadas? 

Los locales en EUA eran exitosos, pero todos 
estaban ubicados en Nueva York, lo cual refleja­
ba el resto del país sólo hasta cierto grado. Pero 
si se expandía la cantidad de locales en EUA tal 
vez sería necesario desarrollar fábricas para 
abastecer al mercado norteamericano, y la in­
dustria textil ya se había mudado de EUA al su­
deste asiático. ¿Cómo debía expandirse la 
compañía en este mercado? ¿Debía el gigantesco 
mercado estadounidense ser el próximo paso, 
especialmente en vista de los planes anunciados 
por H&M de abrir 85 locales en Nueva Inglate­
rra para finales de 2003? 

Por otra parte, moverse hacia los mercados 
más concentrados del norte de Europa pondría 
a Zara ante una competencia más fuerte que en 
el sur, pero en un mercado más rico. ¿Debía la 
compañía elegir profundizar su presencia en es­
ta región y a la vez expandirse en América? 

Otra cuestión era si Inditex era capaz de re­
producir su exitosa expansión con sus otros for­
matos. Bershka fue creada para el segmento de 
mujeres de clase media-alta y luego el objetivo ha­
bía sido redefinido, orientándose hacia adoles­
centes de ingresos más bajos, siguiendo el modelo 
L2 de The Limited. Deep Blue Jeans -marca 
de jeans que se vendía en Pull & Bear- había 
abierto locales en España para compradores que 
buscaran un lugar especializado en jeans. Algu­
nas de las otras marcas ya se estaban trasladan -
do al exterior. Pull & Bear estaba presente en 10 
países. Massimo Dutti en 12 y Bershka y Stradi­
varius en siete países. Pero Zara aún proveía el 
78% de los ingresos totales, ¿estaban lo suficien­
temente diferenciados para desafiar a los pro-
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veedores locales en cada mercado? Siempre esta­
ba presente el tema de la disminución de la aten­
ción de la gerencia, ya que cada negocio exigía el 
diseño de su propia estrategia para la expansión. 

Otro tema era que la fijación de precios en 
euros entraría en vigencia a partir de enero de 
2002 y esto pondría sobre la mesa el diferente 
posicionamiento de precios entre los mercados 
europeos. Y finalmente existía el tema de la su -
cesión de Ortega. 

ANEXO 1 Cantidad de locales en el año 2000. 

Preguntas para discusión 

l. ¿En qué se basan las ventajas competitivas de 
Zara? Compárelas con sus principales com­
petidores. 

2. ¿Cuál debería ser la estrategia de Inditex para 
proseguir la expansión internacional? 

3. ¿Qué otros desafíos enfrentan y cuál debena 
ser su respuesta? 

Ventas en locales propios 

Cantidad de Locales en Locales en el franquiciados y Ventas en 
locales España exterior Ingresos (IVA excl.) locales en el 

(US$ millones) (US$ millones) exterior (%) 

2000 1,080 692 388 2,422 2414 52 

1999 922 603 319 1,988 1,954.57 48 

1998 748 489 259 1,846 1,743.61 46 

1997 622 433 189 1,307 1,232.31 42 

1996 541 399 142 1,212 1,125.50 36 
1995 508 391 117 1,142 1,065.02 30 
Variación 00/99 170/o 150/o 220/o 220/o 240/o 

Crecimiento 

promedio 99/95 160/o 11 O/o 280/o 240/o 260/o 

Fuente: Informe Financiero del Grupo lnditex 1998/2000/ CSFB 2001 

ANEXO 2 lnditex: Car¡tidad de locales en el exterior. 

Año de 
inauguración Propio Franquicia Total Porcentaje 

España 1975 646 46 692 64.1 

Portugal 1988 78 26 104 9.6 

EUA 1989 6 o 6 0.6 
Francia 1990 64 o 64 5.9 
México 1992 30 11 41 3.8 
Grecia 1993 19 o 19 1.8 
Bélgica 1994 13 8 21 1.9 
Suecia 1994 o 5 5 0.5 
Malta 1995 o 2 2 0.2 

Chipre 1996 o 8 8 0.7 
Israel 1997 o 23 23 2.1 
Noruega 1997 o 1 0.1 

Gran Bretaña 1998 7 o 7 0.6 

Argentina 1998 8 o 8 0.7 

EAU 1998 o 5 5 0.5 

Japón 1998 6 11 17 1.6 
Kuwait 1998 o 4 4 0.4 



A finales de 2002, Christine Day, vicepresiden­
te senior de administración de Starbucks para 
Norteamérica, estaba en la sala de conferencias 
del séptimo piso de las oficinas centrales de Star­
bucks, en Seattle y extendió la mano para tomar 
una segunda taza de café con leche con nueces 
acarameladas (tojfee-nut latte) . Esta bebida, pre­
parada a mano -que incluye un expreso hecho 
a base de nueces acarameladas con sabor a man­
tequilla, cubierto con crema batida y chispas de 
azúcar y mantequilla- se había convertido en 
un deleite regular de la tarde para Day desde su 
introducción en ese mismo año. 

Mientras esperaba para reunirse con sus 
colegas, Day reflexionaba sobre el desempeño 
reciente de la compañía. Aun cuando otros mi­
noristas todavía se estaban recuperando de la re­
cesión posterior al 11 de septiembre, Starbucks 
estaba disfrutando del onceavo año consecutivo 
con un incremento en ventas de 5% o más con 
respecto a otras empresas del ramo, motivando a 
su fundador y presidente, Howard Schultz, a de­
clarar: "Considero que hemos demostrado que 
estamos muy cercanos al logro de un producto a 
prueba de recesiones". 1 

Sin embargo, Day no se estaba sintiendo tan 
confiada, en parte porque las investigaciones de 
mercado más recientes de Starbucks habían re­
velado algunos hallazgos inesperados. "Siempre 
nos hemos sentido muy orgullosos de nuestros 
servicios minoristas", dijo Day, "pero de acuerdo 
con los datos, no siempre estamos cumpliendo 

las expectativas de nuestros clientes en el área de 
satisfacción''. 

Como resultado de estas preocupaciones, 
Day y sus asociados habían presentado un plan 
para invertir anualmente 40 millones de dólares 
adicionales en las 4,500 tiendas de la compañía, 
lo cual le permitiría a cada tienda añadir el equi­
valente a 20 horas de trabajo a la semana. "La idea 
es mejorar la velocidad del servicio y aumentar 
con ello la satisfacción del cliente': dijo Day. 

En el lapso de de dos días, Day habría de pre­
parar una recomendación final tanto para Schultz 
como para Orin Smith, director ejecutivo de Star­
bucks, en relación con el hecho de si la compañía 
debía seguir adelante con su plan. "La inversión 
en las EPS [utilidades por acción] es equivalente 
a casi siete centavos por acción': dijo Day. Como 
preparación para su reunión con Schultz y Smith, 
Day pidió a uno de sus asociados que le ayuda­
ra a reflexionar sobre las implicaciones del plan. 
Le dijo lo siguiente: "La verdadera pregunta es, 
¿creemos que nuestros clientes nos están diciendo 
realmente qué es lo que constituye un 'excelente' 
servicio al cliente? Y si realmente lo proporciona­
mos, ¿cuál será el impacto sobre nuestras ventas y 
sobre nuestra rentabilidad? 

Antecedentes de la compañía 
La historia acerca de cómo procedió Howard 
Schultz para transformar un satisfactor en un 
fenómeno cultural de alto nivel se ha vuelto el 

1 Jake Batsell, "A Grande Decade for Starbucks'; The Seattle Times, 26 de junio de 2002. 
Copyright © 2003. President and Ferbus ofHarvard College. 
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motivo de un sinnúmero de leyendas. En 1971, 
tres fanáticos del café -Gerald Baldwin, Gor­
don Bowker y Ziev Siegl-, abrieron una peque­
ña cafetería en el Pike Place Market de Seattle. 
Ésta se especializó en la venta de granos enteros 
del tipo Arabica a un nicho de mercado de pu­
ristas del café. 

En 1982, Schultz se unió al equipo de mer­
cadotecnia de Starbucks; poco tiempo después, 
viajó a Italia, donde quedó fascinado con la cul­
tura del café de Milán, en particular, el papel que 
desempeñaban los bares de café expreso de los 
barrios en la vida social diaria de los italianos. A 
su regreso, Schultz se sentía inspirado y conven­
ció a la compañía de que iniciara un bar expreso 
en la esquina de su única tienda ubicada en el 
centro de la ciudad de Seattle. Como Schultz ex­
plicó, este bar se convirtió en el prototipo de su 
visión a largo plazo: 

"La idea era crear una cadena de cafete­
rías que se convirtieran en el "tercer lugar" 
de América. En aquella época, la mayoría de 
los estadounidenses tenían dos lugares en 
sus vidas: la casa y el trabajo. Pero consideré 
que las personas necesitaban otro lugar, un 
sitio al cual pudieran acudir para relajarse 
y disfrutar de la compañía de otras perso­
nas, o donde simplemente pudieran sentirse 
bien. Fue así como vislumbré un lugar que 
estuviera separado de la casa o del trabajo, 
un sitio que pudiera significar cosas distin­
tas para diferentes personas. 

Unos años más tarde, Schultz tuvo una opor­
tunidad cuando los fundadores de Starbucks es­
tuvieron de acuerdo en venderle la compañía. 
Tan pronto como tomó posesión de la empresa, 
empezó de inmediato a abrir tiendas nuevas. 
Éstas vendían granos enteros y bebidas de café 
con precios elevados por taza y abastecían prin -
cipalmente a patrones afluentes y bien educados 
(mujeres de abolengo) con edades que oscilaban 
entre 25 y 44 años. En 1992, la compañía tenía 
1-±0 tiendas de este tipo en Northwest y Chicago 
v competía de manera exitosa contra otras cade-

nas de cafeterías de menor escala como Glori 
Jean's Coffee Bean y Barnie's Coffee & Tea. 

Ese mismo año, Schultz decidió convertir e 
la empresa en una compañía pública. Como e: 
mismo lo recuerda, muchas personas de Wa[ 
Street tenían dudas acerca de la idea: "Ellos so­
lían preguntarme, '¿Quiere usted decir que va a 
vender café por un dólar en un vaso de cartón. 
con nombres italianos que nadie puede pronun­
ciar en Estados Unidos? ¿En una época en la que 
nadie toma café en nuestro país? ¿Y donde ade­
más se puede comprar café en la cafetería local o 
en una tienda de donas por tan sólo 50 centavos? 
¿Está bromeando?"'.2 

Ignorando las afirmaciones de los escépti -
cos, Schultz siguió adelante con la oferta pública, 
obteniendo 25 millones de dólares en el proceso. 
Los fondos le permitieron a Starbucks abrir má 
tiendas a lo largo de todo el país. 

En 2002, era un hecho inequívoco que Schul­
tz había establecido a Starbucks como la marca 
dominante especializada en café en Norteamérica. 
Las ventas habían aumentado a una tasa de creci­
miento anual compuesta (CAGR) de 40% desde 
que la empresa se había convertido en una compa­
ñía pública, y las utilidades netas habían aumenta­
do a una tasa CAGR de 50%. Ahora, la compañía 
estaba atendiendo a 20 millones de clientes únicos 
en más de 5,000 tiendas alrededor del mundo y 
abriendo en promedio tres tiendas nuevas por día. 
(véanse los cuadros 1 a 3 donde se presentan los 
datos financieros de la compañía y el crecimiento 
de sus tiendas a través del tiempo). 

Lo que hizo incluso más impresionante el 
éxito de Starbucks fue que la compañía no ha­
bía gastado casi nada en publicidad para lograr­
lo. La mercadotecnia norteamericana consistía 
principalmente en materiales de puntos de ven­
ta y una mercadotecnia de tiendas locales y era 
mucho menor que el promedio de la industria. 
(La mayoría de las cadenas comida rápida te­
nían presupuestos de mercadotecnia dentro del 
ámbito del 3 al 6%). 

Por su parte, Schultz permaneció como pre­
sidente y director de estrategias globales mante-



niendo el control de la compañía, y en 2002 le en­
tregó las operaciones diarias al director ejecutivo 
Orín Smith, quien contaba con un MBA de Har­
vard (1967) y quien se unió a la empresa en 1990. 

La propuesta de valor de Starbucks 
La estrategia de marca de Starbucks podría des­
cribirse mejor a través de su mantra "live coffee" 
("café vivo"), una frase que reflejaba la impor­
tancia que la compañía le daba al hecho de man­
tener viva la cultura nacional del café. Desde una 
perspectiva minorista, esto significaba la crea -
ción de una "experiencia" en torno al consumo 
del café, experiencia que las personas podrían 
incluir en el marco de sus vidas cotidianas. 

En esta estrategia de experiencia de marca 
había tres componentes. El primero era el café 
en sí mismo. Starbucks se sentía orgullosa de 
ofrecer lo que consideraba el café de más alta 
calidad del mundo, proveniente de África, Amé­
rica Central y Sudamérica, y de diversas regio­
nes de Asia y del Pacífico. Para hacer respetar 
sus estrictas normas sobre el café, Starbucks 
controlaba la cadena de suministro tanto como 
le era posible -trabajaba en forma directa con 
los productores de varios países de origen para 
comprar granos verdes de café, supervisaba el 
proceso de tostado requerido para las diversas 
mezclas de la compañía y para los cafés de un 
sólo origen y controlaba la distribución entre las 
tiendas minoristas alrededor de todo el mundo. 

El segundo componente de la marca era el 
servicio, o aquello que la compañía denominaba 
algunas veces como "intimidad con el cliente''. 
"Nuestra meta es crear una experiencia que le­
vante su ánimo cada vez que pase por nuestra 
puerta", explicaba Jim Alling, vicepresidente se­
nior de Starbucks para las tiendas minoristas de 
Norteamérica. "Nuestros clientes más leales nos 
visitan hasta 18 veces por mes, y por lo tanto el 
servicio podría ser algo tan sencillo como reco-

3 Batsell. 
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nocer a cada cliente y conocer su bebida :-a,·on-a 
o prepararla justo como le gusta a cada quien-: 

El tercer componente de la marca era la at­
mósfera. "Las personas vienen por el café", expli­
caba Day, "pero el ambiente es lo que hace que 
se quieran quedar''. Por esa razón, la mayoría de 
los establecimientos de Starbucks tienen área 
para sentarse cuya finalidad es motivar el des­
canso así como instalaciones que han sido di­
señadas para proporcionar un ambiente de lujo 
y al mismo tiempo atractivo para aquellos que 
deseen permanecer en el lugar. "Lo que hemos 
construido tiene un atractivo universal", observó 
Schultz. "Se basa en el espíritu humano, se basa 
en un sentido de comunidad, y en la necesidad 
de que las personas se reúnan".3 

Canales de distribución 
Casi todas las localidades de Starbucks en Nor­
teamérica eran tiendas operadas por la compañía 
y se localizaban en ambientes de gran tráfico y de 
alta visibilidad como centros minoristas, edificios 
de oficinas y campus universitarios.4 Además de 
la venta de café en granos enteros, estas tiendas 
vendían cafés preparados en forma enriqueci­
da, bebidas expreso estilo italiano, bebidas frías 
mezcladas y tés de calidad superior. Las mezclas 
de productos tendían a variar dependiendo del 
tamaño y de la ubicación de la tienda, pero la 
mayoría de los establecimientos ofrecían una va -
riedad de pasteles, sodas y jugos, junto con acce­
sorios y equipos relacionados con el café, CD de 
música, juegos y artículos de temporada novedo­
sos. (Cerca de 500 tiendas incluso ofrecían una 
selección de sándwiches y ensaladas). 

Las bebidas representaban el porcentaje más 
grande de ventas en estas tiendas (77%); esto 
significaba un cambio con respecto a los 1 O años 
anteriores, cuando cerca de la mitad de los ingre­
sos de las tiendas provenía de las ventas de cafés 
en granos enteros. (Véase el cuadro 4 donde se 
presenta la mezcla de ventas minoristas por tipo 

4 En fechas recientes, Starbucks había empezado a experimentar con sitios de tráfico de paso. Menos de 10% de sus 
tiendas tenían sitios de tráfico de paso pero, en estos establecimientos, esta parte daba cuenta del 50% de todas las 
operaciones de negocios. 
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de producto y el cuadro 5 donde se presenta un 
menú típico y una lista de precios). 

Starbucks también vendía productos de café 
a través de canales minoristas que no eran opera -
dos por la compañía; estas llamadas "Operacio­
nes especializadas" alcanzaban 15% de las ventas 
netas. Cerca del 27% de estos ingresos provenía 
de cuentas de servicios de alimentos norteameri­
canas, es decir, ventas de café molido y en granos 
enteros a hoteles, aerolíneas, restaurantes y simi­
lares. Otro 18% provenía de licencias de tiendas 
nacionales minoristas que, en Norteamérica, sólo 
eran concedidas cuando no había otra forma de 
obtener acceso a un espacio minorista deseable 
(por ejemplo, en aeropuertos). 

El 55% restante de los ingresos provenientes 
de productos especializados provenía de una va­
riedad de fuentes, incluyendo las tiendas inter­
nacionales que contaban con una licencia, las 
tiendas de abarrotes y los clubes de almacenes 
(Kraft Foods manejaba la mercadotecnia y la dis­
tribución de Starbucks en este canal), y las ventas 
en línea, así como las ventas a través de órdenes 
postales. Starbucks también tenía un negocio 
conjunto con Pepsi-Cola para distribuir bebidas 
Frappuccino embotelladas en Norteamérica, así 
como una asociación con Dreyer's Grand Ice 
Cream para el desarrollo y la distribución de una 
línea de helados de calidad premium. 

Day le explicó al consejo de administración 
de la compañía cómo funcionaba la estrategia de 
distribución: 

Nuestra filosofía es del todo clara -quere­
mos llegar a los clientes en aquellos lugares 
en donde trabajan, viajan, compran y co­
men. Para lograr esto, algunas veces tene­
mos que establecer relaciones con terceras 
partes que comparten nuestros valores y 
nuestro compromiso hacia la calidad. Esta 
es una forma particularmente eficaz para 
hacer contacto con los nuevos participantes 
de nuestra marca. Es mucho menos intimi­
dante comprar Starbucks en una tienda de 
abarrotes que ingresar a una de nuestras ca­
feterías por primera vez. De hecho, cerca de 

40% de nuestros nuevos clientes de las ca­
feterías ya han probado la marca Starbucks 
antes de que atraviesen nuestras puerta . 
Incluso algo tan sencillo como el helado se 
ha convertido en un vehículo importante de 
prueba para nosotros. 

Asociados de Starbucks 
A todos los empleados de Starbucks se les llama 
"asociados". La compañía contaba con 60,000 
asociados en todo el mundo, con aproximada­
mente 50,000 en Norteamérica. La mayoría eran 
empleados a destajo o por hora (llamados baris­
tas) quienes trabajaban en las tiendas minorista 
de Starbucks. Alling observó lo siguiente, "Desde 
el primer día, Howard puso en claro su creencia 
de que la satisfacción del asociado conduce a la 
satisfacción del cliente. Esta creencia es parte del 
ADN de Howard, y ya que ha sido infundida en 
cada uno de nosotros, también se ha vuelto par­
te de nuestro ADN''. 

La compañía tiene la generosa política de 
proporcionar un seguro médico y opciones so­
bre acciones incluso a los asociados del nivel más 
bajo, la mayoría de los cuales se encuentran entre 
17 y 23 años de edad. Parcialmente como resulta -
do de esto, la tasa de satisfacción de los asociados 
de Starbucks ha oscilado constantemente en el 
ámbito de 80 a 90%, que está muy por arriba de 
la norma de la industria,5 y la compañía fue cla­
sificada en forma reciente como la número 4 7 en 
la lista de los mejores lugares para trabajar de la 
revista Fortune, lo cual es todo un logro para una 
compañía con tantos trabajadores a destajo. 

Además, Starbucks ha tenido una de las ta­
sas de rotación de empleados más bajas de la in­
dustria -tan sólo 70%-, en comparación con los 
promedios de la industria de alimentos rápidos 
los cuales son tan altos como 300%. Esta tasa ha 
sido incluso más baja para los administradores, 
y como lo ha hecho notar Alling, la compañía 
siempre está buscando formas de disminuir esta 
tasa aún más. "Cuando tenemos un problema en 
una tienda, casi siempre encontramos ya sea un 
administrador con poca experiencia o baristas 

' --:;'<de ati facción de los empleados tendían a situarse en el ámbito de 50 a 60%. Fuente: Starbucks, 2000 . 

.. 



inexpertos. La clave es la estabilidad del adminis­
trador -no solamente disminuye la rotación de los 
asociados, sino que también capacita a la tienda 
para hacer un trabajo mucho mejor en cuanto al 
reconocimiento de los clientes regulares y la pro­
visión de un servicio personalizado. Por lo tanto, 
nuestra meta es hacer que el puesto de trabajo se 
convierta en un empleo para toda la vida''. 

Para este propósito, la compañía ha fomen­
tado la promoción de trabajadores desde dentro 
de sus filas. Cerca de 70% de los gerentes de las 
tiendas de la compañía son ex baristas, y casi 
60% de sus gerentes de distrito son ex gerentes 
de tiendas. De hecho, al ser contratados, todos 
los ejecutivos senior tuvieron que capacitarse y 
ser baristas exitosos antes de que se les permi­
tiera asumir sus puestos dentro de las oficinas 
centrales corporativas. 

Entrega del servicio 
Cuando se contrataba a un asociado para que 
trabajara en una de las tiendas minoristas nor­
teamericanas de Starbucks, tenía que sujetar­
se a dos tipos de entrenamiento. El primero se 
concentraba en las "habilidades duras" como el 
aprendizaje de la manera de usar la caja registra­
dora y de cómo mezclar bebidas. La mayoría de 
las bebidas de Starbucks se preparaban en forma 
manual, y para asegurar la calidad del produc­
to, había un proceso previamente especificado 
que se asociaba con cada bebida. Por ejemplo, la 
preparación de una bebida expreso, requería de 
siete pasos específicos. 

El otro tipo de entrenamiento se concentra­
ba en las "habilidades suaves''. Alling explicó lo 
siguiente: 

En nuestro manual de entrenamiento, en­
señamos explícitamente a los asociados a 
hacer contacto con los clientes, a darles una 
bienvenida entusiasta a las tiendas, a esta -
blecer contacto visual, a sonreír y a tratar 
de recordar los nombres y sus preferencias 
cuando son clientes regulares. También mo­
tivamos a los asociados a entablar conversa­
ciones con los clientes utilizando preguntas 
que requieran una respuesta que n ya más 
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allá de un sí o un no. Por eiemp"v, O 
vé que estaba mirando la pizarra de . . 
¿qué tipo de bebidas prefiere usted p r 
general?" es una buena pregunta que 
asociado puede hacer. 

La política de "Solo decir que sí" capacitó a 
los asociados para que proporcionaran el mejor 
servicio posible, incluso cuando ello requería 
ir más allá de las reglas de la compañía. "Esto 
significa que si un cliente derrama una bebida 
y pide que se vuelva a llenar su vaso, se le debe 
dar gusto", afirmó Day. "O si un cliente no tiene 
efectivo y desea pagar con un cheque (los cuales 
se supone que no aceptamos), entonces le pro­
porcionaremos una bebida de muestra en forma 
gratuita. La última cosa que deseamos hacer es 
ganar un argumento y perder un cliente''. 

La mayor parte de la rotación de los baristas 
ocurría dentro de los primeros 90 días del em -
pleo; si un barista duraba más de ese periodo, 
había una alta probabilidad de que se quedara 
durante tres años o más. "Nuestra capacitación 
termina siendo un proceso de autoselección", ha 
dicho Alling. En efecto, la capacidad para equili­
brar habilidades duras y suaves ha requerido de 
un tipo particular de personas, y Alling ha con­
siderado que los desafíos tan sólo han aumenta­
do a lo largo del tiempo: 

Anteriormente, en los días en los que en 
esencia vendíamos granos, cada uno de los 
clientes que entraba por la puerta era un co­
nocedor de café, y era fácil que los baristas 
entablaran una plática con ellos mientras co­
braban una bolsa. Aquellos días ciertamente 
han terminado. En la actualidad, casi todos 
los clientes ordenan una bebida que se pre­
para en forma manual. Si la fila es tan larga 
que sale por la puerta y todo el mundo está 
reclamando su café, entonces no es tan fácil 
entablar una conversación con el cliente. 

La complejidad del trabajo del barista tam­
bién ha aumentado a través del tiempo; por 
ejemplo, la preparación de un venti tazoberry y 
creme requería 1 O pasos diferentes. "Solía suce­
der que un barista podía preparar la totalidad 
de las variaciones de las bebidas que ofrecíamos 
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en medio día", observó Day. "En la actualidad, 
dada la proliferación de nuestro producto, eso 
requeriría de 16 días, en turnos de ocho horas. 
Existen literalmente cientos de combinaciones 
de bebidas en nuestro portafolio". 

La complejidad del trabajo se vio incremen­
tada por el hecho de que casi la mitad de los 
clientes de Starbucks personalizaban sus bebi­
das. De acuerdo con Day, esto creó una tensión 
entre la calidad del producto y el enfoque de 
atención al cliente de Starbucks: 

Por una parte, capacitamos a los baristas 
para que preparen las bebidas de acuerdo 
con nuestras normas de calidad preestableci­
das -esto significa la implementación de un 
proceso consistente que los baristas puedan 
dominar. Por otra parte, si un cliente llega y 
quiere su bebida a su manera -vainilla ex­
tra, por ejemplo-, ¿qué deberíamos hacer? 
Nuestros usuarios más frecuentes son siem­
pre los más exigentes. Desde luego, cada vez 
que tenemos que personalizar una bebida, 
disminuimos la velocidad del servicio para 
todos los demás. También ejercemos una 
gran presión sobre nuestros baristas, quie­
nes ya trabajan con un número extraordina­
rio de bebidas sofisticadas. 

Una solución obvia para el problema era 
contratar más baristas para compartir las car­
gas de trabajo; sin embargo, en años recientes la 
compañía había sido renuente en extremo hacia 
dicha medida, en particular dada la recesión 
económica. La mano de obra ya era la partida de 
gastos más grande de la compañía en Norteamé­
rica (véase cuadro 3), y las tiendas de Starbucks 
tendían a encontrarse en áreas urbanas con altas 
tasas salariales. El lugar de ello, la compañía se 
ha concentrado en el incremento de la eficiencia 
de los baristas mediante la eliminación de todas 
las tareas que no añaden valor al producto, me­
diante la simplificación del proceso de produc­
ción de las bebidas y la realización de pequeños 
ajustes al diseño de las instalaciones para elimi­
nar los cuellos de botella. 

Además, en fechas recientes la compañía 
había comenzado a instalar máquinas automá-

ticas para la preparación de expresos en sus ca­
feterías de Norteamérica. Las máquinas verismo. 
las cuales tenían la capacidad de disminuir el 
número de pasos necesarios para preparar una 
bebida expreso, reducían el desperdicio, mejo­
raban la consistencia y habían generado una re -
puesta sorprendentemente positiva por parte del 
cliente y del barista. 

Medición del desempeño del servicio 
Starbucks daba seguimiento al desempeño del 
servicio utilizando una variedad de métricas, in -
cluyendo reportes mensuales de estatus y lista 
de verificación de auto-reporte. La herramien­
ta de medición más sobresaliente de la compañía 
era un programa de un comprador misterioso 
denominado "fotografía instantánea del cliente". 
Bajo este programa, todas las tiendas eran visi­
tadas por un comprador misterioso anónimo 
tres veces por trimestre. Al concluir la visita, el 
comprador evaluaba la tienda con base en cua­
tro criterios de "Servicios Básicos": 

• Servicio - ¿El asociado de la caja re­
gistradora saludó verbalmente al cliente? 
¿El barista y el asociado de la caja regis­
tradora hicieron contacto visual con el 
cliente? ¿Le dieron las gracias? 

• Limpieza - ¿Estaba limpia la tienda?, ¿los 
mostradores?, ¿ las mesas?,¿ los baños? 

• Calidad del producto - ¿Se atendió el 
pedido en forma exacta? ¿La temperatura 
de la bebida estaba dentro del ámbito re­
glamentario? ¿la presentación era la ade­
cuada? 

• Velocidad del servicio - ¿Cuánto tiem­
po tuvo que esperar el cliente? La meta 
de la compañía era atender a un cliente 
en un lapso de tres minutos, de estar en 
la parte final de la fila hasta la entrega 
en mano de la bebida. Este punto de com­
paración estaba basado en una investiga -
ción de mercado que indicaba que la nor­
ma de tres minutos era un componente 
clave en cuanto a la manera en la que los 
clientes actuales de Starbucks definían un 
"servicio excelente''. 



Además del Servicio Básico, las tiendas 
:ambién se evaluaban con base en un "Servicio 
::..egendario", el cual se definía como un "com­
?Ortamiento que creaba una experiencia memo­
rable para un cliente, que lo inspiraba para que 
regresara con frecuencia y para que contara su 
experiencia a un amigo". Los puntajes de Servi­
cio Legendario se basaban en las observaciones 
de los compradores misteriosos con respecto a 
los atributos del servicio, como los asociados 
que iniciaban conversaciones con los clientes, 
los que reconocían a los clientes por su nombre 
o por sus bebidas favoritas, y los que eran recep­
tivos a los problemas de servicio. 

Durante 2002, los puntajes de las fotografías 
instantáneas de los clientes de la compañía ha­
bían aumentado en todas las tiendas (véase cua­
dro 7), lo cual condujo a Day a hacer el siguiente 
comentario, "La fotografía instantánea no es una 
herramienta de medición perfecta, pero consi­
deramos que hace un buen trabajo al medir las 
tendencias a lo largo de un trimestre. Para que 
una tienda logre un buen nivel en su fotografía 
instantánea, necesita disponer de procesos sos­
tenibles capaces de crear un patrón bien estable­
cido para hacer las cosas bien, de tal modo que 
sea 'capturadá haciendo las cosas bien''. 

Competencia 
En Estados Unidos, Starbucks competía contra 
una variedad de cadenas de pequeña escala es­
pecializadas en café , la mayoría de las cuales se 
encontraban regionalmente concentradas. Cada 
una de ellas trataba de diferenciarse con respec­
to a Starbucks de una manera distinta. Por ejem­
plo, Caribou Coffee, con base en Minneapolis, 
que operaba más de 200 tiendas en nueve esta­
dos, se diferenciaba por el ambiente del estable­
cimiento. En lugar de ofrecer un ambiente seu­
do-europeo de lujo, su estrategia era simular la 
apariencia y la sensación de un refugio en Alas­
ka, con gabinetes acabados en madera de pino 
nudoso, chimeneas y asientos cómodos. Otro 

6 Reporte anual 2002 de Starbucks. 

ejemplo era el de Peer-- Co--'cc _ · -=-~- :. 
en California, que operaba cerca ·e -
cinco estados. Más de 60% de los ingreso de 
Peet provenía de la venta de granos enteros. La 
estrategia de esta cadena era construir una mar­
ca de alta categoría mediante la oferta del café 
más fresco en el mercado. Una de las formas en 
las que cumplía su promesa era mediante el "tos­
tado por encargo", es decir, mediante el tostado 
manual de pequeños lotes de café en su planta 
de California y asegurándose de que la totali­
dad de su café se embarcara dentro de las pri­
meras 24 horas después del tostado. 

Starbucks también competía contra mi­
les de tiendas especializadas de café de tipo 
independiente. Algunas de estas cafeterías in­
dependientes ofrecían una amplia variedad de 
alimentos y bebidas, incluyendo cerveza, vino 
y licor, otras ofrecían televisiones con señal por 
satélite o computadoras con servicio de Inter­
net. Aun otras se diferenciaban mediante la 
prestación de un servicio altamente personali­
zado a una clientela ecléctica. 

Finalmente, Starbucks competía contra ca­
denas de donas y de bagels como Dunkin Do­
nuts, la cual operaba más de 3,700 tiendas en 
38 estados dentro de Estados Unidos. Dunkin 
Donuts atribuía la mitad de sus ventas al café 
y en años recientes había empezado a ofrecer 
café saborizado y alternativas distintas al café, 
como Dunkaccino (una combinación de café 
y de chocolate disponible con varias cubiertas) y 
Vanilla Chai (una combinación de té, vainilla, 
miel y especias). 

Cafeinización del mundo 

El objetivo general de la compañía era establecer 
a Starbucks como la "marca más reconocida y 
respetada del mundo''.6 Esta ambiciosa meta re­
quería de una agresiva estrategia de crecimien­
to, y en 2002, los dos mayores impulsores del 
crecimiento de la compañía eran la expansión 
minorista y la innovación de los productos. 
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Expansión minorista 
Starbucks ya poseía casi la tercera parte de los 
bares de café de Estados Unidos, una cifra supe­
rior a la de sus cinco competidores más grandes 
juntos. (En comparación, el segundo más gran­
de de Estados Unidos, Diedrich Coffee, operaba 
menos de 400 tiendas). Sin embargo, la empresa 
tenía planes de abrir 525 tiendas operadas por 
la compañía y 225 tiendas norteamericanas con 
licencias autorizadas en 2003, y Schultz conside­
raba que no había razón por la cual Norteamé­
rica no pudiera finalmente ampliarse hasta por 
lo menos 10,000 tiendas. Como él lo dijo, "Estos 
son todavía los primeros días del crecimiento 
de la compañía''.7 Los optimistas planes de cre­
cimiento de la empresa estaban basados en una 
serie de consideraciones: 

• Primero, el consumo del café iba en au­
mento en Estados Unidos, después de 
algunos años de declive. Más de 109 mi­
llones de personas (cerca de la mitad de 
la población) ahora tomaba café todos los 
días, y 52 millones adicionales tomaban 
café en forma ocasional. El crecimiento 
más alto del mercado parecía estar entre 
los consumidores de café especializado, 8 

y se estimaba que cerca de una tercera 
parte de la totalidad del consumo de café 
en Estados Unidos ocurría fuera de casa, 
en lugares como oficinas, restaurantes y 
cafeterías (véase cuadro 6). 

• Segundo, aún había ocho estados en 
Estados Unidos sin una sola compañía 
operada por Starbucks; de hecho, la 
compañía se encontraba únicamente en 
150 de las cerca de 300 áreas metropoli­
tanas de la nación. 

• Tercero, la compañía consideraba que se 
encontraba muy lejos de alcanzar los ni­
veles de saturación en muchos mercados 
existentes. En el sureste, por ejemplo, ha-

bía tan sólo una tienda por cada 11 
personas (a comparación de una - _ 
por cada 20,000 personas en el _ - -
te Pacífico). De una manera más ge.r _ 
tan sólo siete estados tenían má 
establecimientos de Starbucks. 

La estrategia de Starbucks para la e. ? 
sión de su negocio minorista era abrir ti -
en mercados nuevos, a la vez que agrupaba ~ ­

gráficamente las tiendas en los mercado_ 
tentes. Aunque lo último con frecuencia -
como resultado una canibalización signific~ 
la compañía consideraba que esto quedabo. 
que compensado por el total de los aumenc 
ventas asociado con el incremento en la cor:: 
tración de las tiendas. Como Schultz recor: _ 
"Auto-canibalizamos por lo menos una ter: 
parte de nuestras tiendas todos los días''.9 

Cuando se trataba de seleccionar m.:. . 
sitios minoristas, la compañía consideraba 
serie de criterios, incluyendo la medida e~ 
cual la demografía del área se acoplaba e 
perfil del cliente típico de Starbucks, el niYe 
consumo de café en el área, la naturaleza y -~ 
tensidad de la competencia en el mercado , 
y la disponibilidad de locales atractivos. Cn;: 
que se tomaba la decisión de seguir adelante 
la apertura de un sitio, la compañía era cap 
diseñar, autorizar, construir y abrir una r: ... 
tienda en 16 semanas. Una tienda nueva t!F 
mente alcanzaba un promedio de 610,00 
lares en ventas durante su primer año; las w :-· 
de la misma tienda alcanzaban su nivel ma: 
en los tres primeros años y posteriormente -
tinuaban con un crecimiento positivo, de m~­
ra consistente con el promedio de la compat 

Los planes de expansión internaciona: _ 
Starbucks eran igualmente ambiciosos. _- -
bucks ya operaba más de 300 tiendas propie-:: 
de la compañía en el Reino Unido, Austra:~~ 
Tailandia, además de cerca de 900 tiendas au 

7 Dina E!Boghdady, "Pouring It On: The Starbucks Strategy? Locations, Locations, Locations;' The Washingto•: 
25 de agosto de 2002. 

8 National Coffee Association. 
9 E!Boghdady. 



zadas en varios países de Asia, Europa, el Medio 
Oriente, África y Latinoamérica. (Su mercado in­
ternacional más grande era Japón, con cerca de 
400 tiendas). La meta de la compañía era tener 
finalmente 15,000 tiendas internacionales. 

Innovación del producto 
La segunda fuerza impulsora más grande del 
crecimiento de la compañía era la innovación de 
los productos. Internamente, esto se considera­
ba como uno de los factores más significativos 
del crecimiento en ventas de tiendas compara­
bles, en particular debido a que los precios de 
Starbucks habían permanecido relativamente 
estables en años recientes. Se lanzaban produc­
tos nuevos de manera regular; por ejemplo, Star­
bucks introducía por lo menos una nueva bebida 
caliente cada temporada de vacaciones. 

El proceso de desarrollo de los nuevos pro­
ductos generalmente operaba con base en un 
ciclo de 12 a 18 meses, durante el cual el equi­
po de investigación y desarrollo interno (R&D) 
hacía pequeños ajustes a las formulaciones del 
producto, operaba grupos de enfoque, realizaba 
experimentos dentro de las tiendas y conducía 
pruebas de mercado. Aparte de la aceptación del 
cliente, el que un producto llegara a comercia­
lizarse en el mercado dependía de varios facto­
res, incluyendo la medida en la cual la bebida 
se ajustaba al "flujo ergonómico" de las opera­
ciones y la velocidad con la cual la bebida podía 
prepararse en forma manual. Lo que era más im­
portante, el éxito de una nueva bebida dependía 
de la aceptación del asociado. "Hemos aprendi­
do que indistintamente de qué tan grandiosa sea 
una bebida, si nuestros asociados no se emocio­
nan por ella, no se venderá': afirmó Alling. 

En años recientes, la innovación más exito­
sa de la compañía había sido la introducción en 
1995 de un café y una línea no basada en café 
de bebidas Frappuccino, que habían impulsado 
las ventas de las mismas tiendas, principalmente 
al estimular el tráfico durante las horas no pico. 

" -== - -- --

La versión embo e-- a.::¿ .::.~ 

distribuida por Pep iCo -
una franquicia de 400 millone_ - -
bía logrado capturar 90% de la categoTI~ c. 
listos para tomarse, en gran parte debi · 
atractivo para las personas de veintitanto año 
que no tenían la costumbre de beber café. 

Innovación del servicio 
En términos de una innovación no basada en 
productos, en noviembre de 2001 se lanzó la tar­
jeta de valor acumulativo (SVC) de Starbucks. 
Ésta era una tarjeta deslizable e inteligente y pa­
gada por adelantado, a la cual Schultz se refería 
como "la introducción más significativa de un 
producto desde el Frappuccino"11 y podía usar­
se para pagar transacciones en cualquier tienda 
operada por la compañía en Norteamérica. Los 
primeros indicios del atractivo de la tarjeta SVC 
fueron muy positivos: después de menos de un 
año en el mercado, se habían emitido cerca de 6 
millones de tarjetas, y las activaciones iniciales y 
las recargas ya habían alcanzado 160 millones de 
dólares en ventas. En las encuestas, la compañía 
se había enterado de que los poseedores de las 
tarjetas tendían a visitar Starbucks con el doble 
de la frecuencia de los clientes que pagaban en 
efectivo y mostraban una tendencia a experi­
mentar tiempos reducidos en las transacciones. 

Day hizo la siguiente observación: "Hemos 
encontrado que una gran cantidad de tarjetas se 
están entregando como regalos, y que muchos 
de los receptores de esos regalos están siendo 
introducidos a nuestra marca por primera vez. 
No es necesario mencionar el hecho de que las 
tarjetas nos permiten recolectar todo tipo de 
datos de transacciones con los clientes, datos 
con los cuales ni siquiera hemos empezado a 
hacer algo''. 

La innovación más reciente de servicios de 
la compañía fue su servicio inalámbrico de In -
ternet T-Mobile HotSpot, el cual se introdujo en 
agosto de 2002. El servicio ofrecía un acceso a 

10 Se refiere a las ventas al detalle. La contribución real de los ingresos era mucho más baja debido a la estructura del 
negocio conjunto. 

11 Stanley Holmes, "Starbucks' Card Smarts:' BusinessWeek, 18 de marzo de 2002. 
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Internet de alta velocidad en tiendas selecciona­
das de Starbucks en Estados Unidos y Europa, 
desde 49.99 dólares al mes. 

Investigaciones de mercado de Starbucks: 
¿problema en puerta? 
De manera interesante, aunque Starbucks era 
considerada como una de las organizaciones de 
mercadotecnia más eficaces del mundo, carecía 
de un grupo estratégico en esta área. De hecho, 
la compañía no tenía un jefe de mercadotecnia, 
y su departamento de mercadotecnia funcio­
naba como tres grupos separados -un grupo 
de investigación de mercado que recolectaba y 
analizaba los datos requeridos por las diversas 
unidades del negocio, un grupo de categoría que 
desarrollaba nuevos productos y administraba el 
menú y los márgenes, y un grupo de mercado­
tecnia que desarrollaba los planes de promocio­
nes trimestrales. 

Esta estructura organizacional obligaba a 
todos los ejecutivos senior de Starbucks a asu­
mir responsabilidades relacionadas con la mer­
cadotecnia. Como Day lo señaló, "En Starbucks 
la mercadotecnia está en todas partes, no nece­
sariamente tiene que aparecer en un renglón de­
nominado 'mercadotecnia'. Todo el mundo tiene 
que participar en un esfuerzo global de merca­
dotecnia''. Sin embargo, la estructura organiza­
cional también significaba que las tendencias 
relacionadas con el mercado y con el cliente po-

<lían algunas veces pasarse por alto. "Tendemo: 
a ser grandiosos en la medición de las cosas, e:r-. 
la recopilación de datos de mercado': notó Da · 
"pero no somos muy disciplinados cuando _,, 
trata de usar estos datos para dar impulso a 1~ 
toma de decisiones". Ella continuó diciendo le 
siguiente: 

Esto es exactamente lo que empezó a suce­
der hace algunos años. Teníamos evidencias 
que provenían de investigaciones de mer­
cado y que contradecían algunos de los su­
puestos fundamentales que teníamos acerca 
de nuestra marca y de nuestros clientes. E~ 

problema era que esta evidencia estaba por 
todas partes -nadie estaba contemplando 
en realidad el "panorama completo". Como 
resultado de ello, se requirió de un tiempo 
antes de que empezáramos a darnos cuenta. 

Significado de la marca de Starbucks 
Una vez que el equipo se dio cuenta, descubrió 
varias cosas. Primero, aun a pesar de la incon­
tenible presencia y conveniencia de Starbucks, 
había muy poca diferenciación de producto o 
de imagen entre Starbucks y las cadenas de café 
más pequeñas (aparte de la omnipresencia de 
Starbucks) en la mente de los clientes de cafe­
terías especializadas. Sin embargo, había una 
diferenciación significativa entre Starbucks y las 
cafeterías especializadas independientes (véase 
cuadro A más abajo). 

CUADRO A Significado cualitativo de la marca: Independientes versus Starbucks. 

Independientes: 
• Social e inclusivo 
• Diverso e intelectual 
• Artístico y de moda 
• Libera 1 y de espíritu libre 
• Persistentemente motivado 
• Particularmente atractivo para los clientes más jóvenes de la cafetería 
• Un tanto intimidante para los clientes de mayor edad y más establecidos de las cafeterias 

Starbucks: 
• En todas partes - la tendencia 
• Buen café para tomarlo "de prisa" 
• Lugar para reunirse y pasar el tiempo 
• Orientado a la conveniencia; en el camino al trabajo 
• Accesible y consistente 

Fuente: Starbucks, basado en entrevistas cualitativas con clientes de cafeterias especializadas. 



De manera más general, el equipo de inves-
gación de mercado descubrió que la imagen 

.:e marca de Starbucks tenía algunos lados ás­
?eros. El número de encuestados que estuvie­
ron fuertemente de acuerdo con la afirmación 
- tarbucks se preocupa principalmente por ga­
nar dinero" ascendió de 53% en 2000 a 61 % en 
_00 1, mientras que el número de encuestados 
que estuvieron fuertemente de acuerdo con la 

STARBUC S: cA E IREGA DEL SERVICIO e 859 

afirmación "Starbucks e in ere-a :>rin -i::ialmen­
te en construir más tienda ': hab1a a . -aüo 
de 48% a 55%. Day observó, " e ha · -:- -
torio que necesitamos preguntarno a no~ ::- _ 
mismos, '¿Nos estamos concentrando en la.: -o­
sas correctas? ¿Estamos comunicando con clari­
dad nuestro valor y nuestros valores a nuestro­
clientes, en lugar de tan sólo nuestros planes de 
crecimiento?'" (véase cuadro B más abajo). 

CUADRO B Los cinco principales atributos que los consumidores asocian con la marca Starbucks 

• Conocido por su café especializado/gourmet (540/o fuertemente de acuerdo) 
• Ampliamente disponible (430/o fuerteme nte de acuerdo) 
• Corporativo (420/o fuertemente de acuerdo) 
• Moderno (41 O/o fuertemente de acue rdo) 
• Siempre se siente bienvenido en Starbucks (390/o fuertemente de acuerdo) 

Fuente: Starbucks, basado en una encuesta de 2002. 

El cliente cambiante 
El equipo de investigación de mercado también 
descubrió que la base de clientes de Starbucks 
estaba evolucionando. Los clientes más nuevos 
tendían a ser más jóvenes, a mostrar un nivel más 
bajo de educación y a ubicarse en una categoría 
de ingresos más baja que la de los clientes más 
establecidos de la empresa. Además, visitaban 
las tiendas con menor frecuencia y tenían per­
cepciones muy distintas de la marca Starbucks 
a comparación de los clientes más establecidos 
(véase cuadro 8). 

Además, el equipo aprendió que el perfil his­
tórico del cliente -una dama afluente, bien edu­
cada, con un trabajo administrativo, cuya edad 
oscilaba entre 24 y 44 años- se había ampliado. 
Por ejemplo, cerca de la mitad de las tiendas de 
California del Sur tenían altos números de clien­
tes hispanos. En Florida, la compañía tenía tien­
das que abastecían principalmente a personas de 
origen cubano-estadounidense. 

Comportamiento del cliente 
Con respecto al comportamiento del cliente, 
el equipo de investigación de mercado descu­
brió que, indistintamente del mercado -urba­
no versus rural, nuevo versus establecido- los 
clientes tendían a usar las tiendas de la misma 
manera. El equipo también aprendió que, aun-

que los clientes más frecuentes de la compañía 
alcanzaban un promedio de 18 visitas por mes, 
el cliente típico los visitaba tan sólo cinco veces 
al mes (véase figura A más abajo) . 

Medir y dirigir la satisfacción del cliente 
Finalmente, el equipo descubrió que, a pesar de 
sus altos puntajes de las fotografías instantáneas 
del cliente, Starbucks no estaba logrando las 
expectativas en términos de la satisfacción del 
cliente. Los puntajes de satisfacción se consi­
deraban vitales porque el equipo también tenía 

FIGURA A Frecuencia de las visitas de los clientes. 
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O El cliente visita 8+ veces al mes 

O El cliente visita 3-7 veces/mes 

O El cliente visita 1-2 veces/mes 

Fuente: Starbucks, 2002. 
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evidencias de un vínculo directo entre el nivel de 
satisfacción y la lealtad del cliente (véase cuadro 
9 donde se presentan los datos de la satisfacción 
del cliente). 

Mientras que la satisfacción del cliente era 
impulsada por un número de factores diferen­
tes (véase cuadro 10), Day consideraba que la 
brecha en la satisfacción del cliente podía atri­
buirse principalmente a una brecha en el servi­
cio entre los puntajes de Starbucks relacionados 
con los atributos básicos y las expectativas del 
cliente. Cuando Starbucks había encuestado a 
sus clientes para determinar lo que podía hacer 
para que se sintieran más como clientes valio­
sos, las "mejoras al servicio" - en particular, la 
velocidad del servicio- se mencionó con mayor 
frecuencia (véase cuadro 11 donde se presenta 
más información). 

Redescubrimiento del cliente de Starbucks 

La respuesta a los hallazgos de las investigacio­
nes de mercado representaba un desafío para la 
dirección. La propuesta más controversial era 
la que estaba sobre la mesa ante Day-involucra­
ba el relajamiento de los controles de las horas 
de mano de obra en las tiendas para añadir 20 
horas adicionales, por semana, por tienda, a un 
costo que implicaba una cantidad adicional de 
40 millones de dólares por año. De una manera 
no sorprendente, el plan estaba siendo cumpli­
do con una resistencia interna significativa. "De 
modo comprensible, nuestro director financie­
ro está interesado en el impacto potencial sobre 
nuestro renglón de utilidades netas", afirmó Day. 
"Cada 6 millones de dólares de aportaciones en 
utilidades se convierten en un penique por ac­
ción. Pero mi argumento es que si nos alejamos 
de la concepción de la mano de obra como un 
gasto, para verla como una inversión orientada 
hacia el cliente, veremos un rendimiento positi­
vo". Continuó diciendo lo siguiente: 

Necesitamos reducir el tiempo de servicio a. 
nivel de tres minutos en todas nuestras tien­
das, indistintamente de la hora del día. Si ha­
cemos esto, no solamente aumentaremos l.:: 
satisfacción del cliente y construiremos rela­
ciones más fuertes a largo plazo con ello_. 
sino que también mejoraremos el procesa­
miento de los pedidos de los clientes. La 
meta es que todas las tiendas se acerquen 
al nivel de 20,000 dólares en términos de 
ventas semanales, y considero que este piar'. 
nos ayudará a llegar a ese punto. 

Day se había programado para presentar en 
el lapso de dos días una recomendación final a 
Howard Schultz y a Orin Smith acerca de si la 
compañía debía darle curso al plan de 40 mi­
llones de dólares. En preparación para su junta. 
Day le pidió a Alling que le ayudara a reflexionar 
sobre las implicaciones del plan una última vez. 
Ella hizo la siguiente reflexión: 

Hemos estado operando bajo el supuesto de 
que ejecutamos bien el servicio al cliente. 
Pero la realidad es que hemos empezado a 
perder de vista al cliente. Es sorprendente 
que esto le pueda haber pasado a una compa­
ñía como la nuestra -después de todo, nos 
hemos convertido en una de las marcas de 
consumo más prominentes del mundo. Para 
todos nuestros enfoques relacionados con la 
edificación de la marca y la introducción de 
nuevos productos, simplemente hemos de­
jado de hablar del cliente. Hemos perdido 
la conexión entre la satisfacción de nuestros 
clientes y el crecimiento del negocio. 

La respuesta de Alling fue muy sencilla: "Sa­
bemos que tanto Howard como Orin están to­
talmente comprometidos con la satisfacción de 
nuestros clientes minoristas. Nuestro desafío es 
vincular la satisfacción del cliente con el renglón 
de la utilidad neta. ¿Qué evidencias tenemos?" 



Cirque du Soleil-EI acti)rfle la cuerda floja 
en la formación de asociaciOfte$ 5()stenibles 

Los encabezados de la primera plana eran depri­
mentes: "Los gatos gordos del Cirque du Soleil 
pierden su camino -el nuevo espectáculo del 
Circo es tan creativo como una secuela de Ho­
llywood''. Mientras levantaba la vista de su perió­
dico matutino, Daniel Lamarre, presidente y di­
rector ejecutivo del Cirque du Soleil, observó un 
correo electrónico proveniente de Jim Murren, 
director ejecutivo de MGM Mirage, el socio más 
grande del Circo: "Daniel, lo siento pero hemos 
hallado un socio más creativo para nuestros nue­
vos espectáculos. Cerramos todos nuestros es­
pectáculos de las Vegas con el Circo a partir de 
hoy". Lamarre se dirigió a Guy Laliberté, funda­
dor y accionista mayoritario del Cirque du Soleil, 
quien lo miró y le dijo, "Daniel, nadie quiere ser 
conocido como el primero en haber producido 
un mal espectáculo del Cirque du Soleil''. 

De repente, Lamarre despertó en su casa de 
Montreal. Todo era una pesadilla. 

Sonrió. Aunque la posibilidad de que el 
Circo perdiera su ventaja creativa nunca estuvo 
muy lejana, sabía que la compañía se encontra­
ba mejor posicionada que nunca para ruante-

RAMÓN CASADESUS-MASANE 
MAXIME AUCOI'. 

ner su ventaja competitiva en el negocio de los 
espectáculos. Cirque du Soleil siempre había 
puesto por delante la creatividad. Cada año, el 
Circo reinvertía más del 40% de sus utilidades 
en procesos creativos. 1 En 2006, Lamarre diseñó 
una nueva estructura organizacional basada en 
células creativas independientes para el desarro­
llo de cada espectáculo nuevo. Cuatro producto­
res ejecutivos le reportaban directamente a él, y 
cada productor era responsable de un conjunto 
de células creativas. La nueva estructura asegu­
raba un aumento en la responsabilidad y en la 
escalabilidad. Lamarre lo explicaría diciendo: 
"Cada uno de los miembros de las células come 
y respira su propio espectáculo las 24 horas de 
los siete días de cada semana. No son molesta­
dos por nadie más y de esta manera se pueden 
dedicar por completo a ello''. Finalmente, Lama­
rre estableció criterios para todos los desarrollos 
nuevos: a) ¿Existe un desafío creativo? b) ¿Pue­
de la asociación ser sostenible en el largo plazo? 
c) ¿Existe la posibilidad de obtener un buen ren­
dimiento? y d) ¿Se adherirá el socio a los pará­
metros de responsabilidad social del Circo?2 El 

El Profesor Ramón Casadesus-Masanell y .\laxime Aucoin (MBA 2008) prepararon este caso. Los casos HBS se desarro­
llan únicamente como la base para di cusión en clase. No tienen como finalidad servir como apoyos, fuentes de datos 
primarios o ilustraciones de una administración eficaz o ineficaz. 

Copyright © 2009, 2010 President and Fellows ofHarvard College. 
1 Bertrand Marotte, "Report on Business: l\:eep your growth and uniqueness in balance'; The Globe and Mail, 29 de abril 

de 2006. 
Entrevista de los escritores del caso con Frarn;:ois .\!acerola, Montreal, mayo 2008. 
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Circo descartó muchas oportunidades lucrativas 
cuando no pudo mantener un control creativo 
total o cuando un desafío creativo no se cum­
plía. "En el negocio de espectáculos", dijo Lama­
rre, "el espectáculo va antes que el negocio''. 3 

Ya que Laliberté se había retirado de las ope­
raciones cotidianas a principios de la década que 
inició en 2000, Lamarre dirigió las operaciones y 
las negociaciones de la compañía con los socios 
potenciales. Lamarre, un periodista por oficio, 
había pasado la mayor parte de su carrera en el 
área de relaciones públicas y de difusión televisi­
va, desempeñándose durante cuatro años (1997 
a 2001) como director ejecutivo de TVA Group, 
la compañía privada más grande de difusión te­
levisiva en Québec. En 2001, se unió al Cirque 
du Soleil para dirigir la división de Nuevos Ne­
gocios. En 2003, se convirtió en el director de 
operaciones, y en 2006 ocupó el cargo de presi­
dente y director ejecutivo. 

Desde sus humildes inicios como un grupo 
de artistas que montarían un festival de verano 
en Québec (la provincia de habla francesa de 
Canadá) a principios de la década de 1980, el 
Cirque du Soleil había vendido más de 70 mi­
llones de boletos en más de 250 ciudades. De 
sus 4,000 empleados permanentes, más de 1,000 
eran artistas que representaban más de 40 na­
cionalidades.4 En 2007 los ingresos se estimaron 
en 700 millones de dólares con la presentación 
de 15 producciones en cuatro continentes.5 En 
abril de 2008, el Circo tenía seis espectáculos iti­
nerantes en carpas (dos en Norteamérica, dos en 
Europa, uno en Japón y uno en Sudamérica); dos 
espectáculos itinerantes en arenas (uno en Euro­
pa y uno en Norteamérica); y siete espectáculos 
residentes (cinco en Las Vegas: uno en Orlando, 
Florida; y un espectáculo de temporada en Nue­
va York). De acuerdo con la revista Forbes, Guy 
Laliberté tenía una fortuna de 1,700 millones de 

dólares, poniendo el valor del Circo justo po~ 
debajo de los 2,000 millones de dólares.6 (véan: 
cuadros 1 y 2 donde se presenta más informa­
ción acerca de las producciones del Circo, de lli 

ingresos y del número de boletos vendidos). 
Con la creatividad como la piedra angular 

de su éxito, el Circo aún se tuvo que asegurar d 
que su modelo de negocios se ajustara a su e_­
trategia. ¿Podría la empresa dar apoyo al des­
pliegue repentino de los nuevos proyectos? Cor: 
tantas oportunidades disponibles, ¿estaba el Cir­
co realmente ingresando a los mercados corre -
tos? ¿Y sería esta nueva asociación tan exito a 
como la de MGM Mirage? 

Historia del Cirque du Soleil 
Artistas nómadas 
A principios de la década de los ochenta, un gru ­
po de artistas callejeros en Baie-St-Paul, una pe­
queña aldea a 100 km al noreste de la Ciudad de 
Québec en Canadá, tenía la visión de un nue­
vo circo moderno, que se alejara del circo tra­
dicional y que a la vez mantuviera la distinción 
de sus carpas móviles y sus excelentes acróbata . 
Fundaron Le Club des Talons Hauts en 198 1. 
presentaron una actuación para La Pete Foraine 
en 1982, y finalmente, en 1984, fundaron Cirque 
du Soleil, la culminación de sus ideales y talen -
tos. Guy Laliberté, un acróbata de fuego de 2 -
años, se convirtió en la fuerza creativa y en el 
visionario del grupo, mientras que su viejo ami­
go Daniel Gauthier, un programador de compu­
tadoras, se convirtió en el administrador y en el 
socio conocedor de negocios. La propiedad de 
la compañía se había dividido en 50/50 entre 
los dos amigos. Otras personas muy creativas se 
unieron a Laliberté y Gauthier en su cometido, 
principalmente Gilles-St-Croix., un caminador de 
zancos, actualmente vicepresidente ejecutivo de 

Entrevista de los escritores del caso con Daniel Lamarre, Montreal, mayo 2008. 
Konrad Yakabuski, "The Greatest Canadian Company on Earth: From hippies on stilts to global champion: Ho"· 
Cirque du Soleil became a model for reviving the hollowed heart of Canadian business'; The Globe and Mail, 31 de 
agosto de 2007. 

,·e' :i e. ~00 list of billionaires, www.forbes.com/lists. 



CIRQUE DU SOLEIL-EL ACTO DE LA CUERDA FLOJA EN LA FORMACIÓN DE ASOCIACIONES SOSTENIBLES 871 

-reación en el Circo y Franco Dragone, un direc­
tor de teatro de nacionalidad belga, quien diri­
gió 10 producciones del Circo de 1985 a 1998. 

Desde el principio, varios elementos dife­
renciaron al Cirque du Soleil de los circos tra­
dicionales. Los artistas fundadores eran prin­
cipalmente artistas callejeros en lugar de artistas 
de circo, y nunca se imaginaron la integra­
ción de animales dentro de sus espectáculos. 
"Prefiero alimentar a tres acróbatas en lugar 
de alimentar a un elefante", dijo en una oca­
sión Guy Laliberté. 7 Ya que el grupo nació de 
medios modestos (y de una incapacidad para 
pagar salarios altos a artistas famosos), el nom­
bre del Cirque du Soleil siempre fue el vehícu­
lo de promoción en lugar de los artistas. Aun­
que cada producción finalmente llevaría su 
propio nombre, siempre sería "presentada por 
Cirque du Soleil''. 

De 1984 a 1987, con la ayuda del finan­
ciamiento del gobierno, Cirque du Soleil hizo 
recorridos con éxito en la provincia de Québec 
con su primera producción: Le Grand Tour du 
Cirque du Soleil. Sin tener dinero para su pu­
blicidad, realizó entonces algunas maniobras 
arriesgadas y no exitosas fuera de Québec en 
las Cataratas del Niágara y en Toronto con La 
Magie Continue. El dinero era escaso y el finan­
ciamiento se había convertido en un desafío 
continuo. En medio de todas estas dificultades 
financieras, Cirque du Soleil fue invitado al Fes­
tival de Artes de Los Ángeles en 1987. Ya que 
el festival no disponía de fondos para pagar en 
forma anticipada al Circo, Laliberté negoció un 
trato: el Circo sería el espectáculo de apertura 
del festival y haría su propia promoción, pero 
obtendría todos los ingresos de las taquillas. 
Como resultado de la negociación, la compañía 
tenía literalmente justo la cantidad de dinero 
que se requería para un viaje de ida a Los Án-

geles. El nuevo espectáculo del Circo, Cirq!1e 
Réinventé, tendría que ser un gran éxito en el 
festival; de lo contrario, el Circo no tendría uii ­
ciente dinero para regresar a Québec. "No YOY a 
esperar 20 años para ver si podemos realizarlo" 
dijo Laliberté en ese momento. "Cirque du So­
leil vivirá o morirá en Los Ángeles". 8 

El Circo no solamente fue un éxito trascen­
dental y financiero en Los Ángeles, sino que 
también atrajo a muchos productores que que­
rían participar en esta creativa empresa. En esa 
ocasión, el Circo casi firmó un trato con Colum­
bia Pictures para hacer una película que se cen­
trara en los personajes del Circo. El presidente 
de Columbia Pictures, Dawn Steel, dio una fiesta 
para anunciar el negocio conjunto, pero Laliber­
té no se quedó mucho tiempo. "Ellos estaban 
sentando a todas las estrellas, y básicamente a 
mí me hicieron a un lado'', dijo él. "Simplemente 
querían apoderarse de nuestra historia y nuestro 
nombre de marca y caminar como si fueran los 
dueños del Cirque du Soleil. Me salí entonces de 
la fiesta, le llamé a mi abogado, y le dije que me 
sacara del trato".9 

El festival también produjo un primer en­
cuentro con Michael Eisner, director ejecutivo 
de Disney, el cual habría de ser fructífero en 
los años por venir. Como Eisener lo recordaba, 
"Desde el momento en el que vi el espectáculo 
en L. A., hasta que finalmente hice un trato con 
Guy Laliberté, estaba obsesionado con el Cir­
que du Soleil''. to A partir del festival, Laliberté 
y Gauthier serían regularmente rondados por 
compañías que deseaban asociarse con el Cirque 
du Soleil o comprarlo. Con la determinación de 
mantener la independencia artística y comer­
cial, ambos se comprometieron a seguir siendo 
siempre una organización mantenida en forma 
privada y a elegir a los socios futuros del negocio 
de una manera sabia y cuidadosa. 

7 Christopher Palmeri, "The $600 Million Circus Maximus; How Cirque du Soleil keeps the blockbusters coming'; 
BusinessWeek, 13 de dic iembre de 2004. 

8 Tony Babinski, Cirque du Soleil 20 ans sous le soleil, Hurtubise editions, 2004, p. 95. 
9 Matthew Miller, "The Acrobat: Cirque Du Soleil's Guy Laliberté's trip from busker to billionaire'; Forbes, 15 de marzo 

de 2004. 
10 Tony Babinski, Cirque du Soleil 20 ans sous le soleil, p. 96. 
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Después de su éxito en California, Cirque 
du Soleil viajó por Estados Unidos y a nivel in­
ternacional, produciendo y presentando un se­
gundo espectáculo itinerante llamado Nouvelle 
Expérience. 

Una flor en el desierto 
El primer intento del circo por establecer una 
sede permanente sucedió en Las Vegas en 1992, 
cuando sostuvo pláticas con Caesar's Palace 
para desarrollar un espectáculo residente. Pero 
cuando el Circo presentó extractos de su nue­
vo espectáculo al consejo de administración de 
Caesar's, éste encontró el espectáculo demasia­
do "subido de tono" y esotérico para Las Vegas. 
En lugar de moderar sus ambiciones artísticas, 
el Circo cruzó la calle y fue a hablar con Mira -
ge Resorts. Steve Wynn, presidente de Mirage 
Resorts, y Bobby Baldwin, el segundo mando, 
habían visto al Cirque du Soleil en Chicago el 
año anterior y sabían que Las Vegas estaba lista 
para este espectáculo. Mirage Resorts firmó un 
trato inicial de dos años para que el Circo ejecu­
tara Nouvelle Expérience en una carpa contigua 
al Mirage Resort durante todo un año, mientras 
desarrollaría al mismo tiempo un nuevo espec­
táculo que se denominaría Mystere para un tea­
tro permanente en el nuevo centro vacacional 
denominado Treasure Island. La sede perma­
nente, un teatro de 20 millones de dólares y de 
1,525 butacas, le proporcionó al Circo una nueva 
plataforma creativa, permitiendo a la compañía 
duplicar el tamaño de sus espectáculos tradicio­
nales, con un escenario alargado de 120 pies de 
ancho, más de 70 miembros en el reparto y la ca­
pacidad para presentar espectáculos 10 veces a 
la semana, 48 semanas al año. 11 Cirque du Soleil 
había plantado una flor en el desierto. 

En los siguientes años, Cirque du Soleil con­
tinuó ampliando su perfil, añadiendo espectá­
culos itinerantes cada dos años (Saltimbanco en 
1992, A legria en 1994 y Quidam en 1996) y au-

mentando el número de ciudades y de países que 
visitaba. También refinaba su proceso creatiYo 
evolucionando de una variedad de ejecucione: 
y actuaciones a espectáculos que se centraba . 
en torno a un guión difuso donde la capacida¿ 
teatral desempeñaba un papel cada vez más im­
portante. Franco Dragone, con sus anteceden­
tes teatrales, era un maestro en la creación d 
vínculos entre actuaciones y ejecuciones, lo qu 
hacía posible que cada miembro de la audiencia 
desarrollara una interpretación personal de lo 
que veía. 

En 1997, el Circo tenía tres espectáculos que 
viajaban de manera simultánea y un show resi­
dente. Empleaba 1,200 personas, incluyendo 26 
artistas, y había vendido más de 15 milloaes de 
boletos. 

Una casa con una producción creciente 
De 1997 a 1999, Cirque du Soleil atravesó por 
un periodo de producción intenso, creando tre 
nuevos espectáculos al mismo tiempo. Basándo­
se en el éxito de Mystere en Treasure Island, Mi­
rage Resorts consiguió un segundo espectáculo 
del Cirque du Soleil para su nuevo proyecto: el 
Bellagio, un centro vacacional con 3,000 habita­
ciones y con un costo de 1,600 millones de dó­
lares. El nuevo show, denominado "O': se pre­
sentaría en un teatro de 1,800 butacas con una 
alberca de 1,500 millones de galones de agua 
como escenario. El costo de solo el teatro era de 
70 millones de dólares; los costos de producción 
se estimaron en 20 millones de dólares. 12 (véanse 
los cuadros 3 y 4 donde se presentan compara­
ciones de diversos costos de producción y del 
teatro) . 

Después de casi 10 años de reunirse con Eis­
ner en Los Ángeles, el Circo finalmente firmó 
un acuerdo con Disney para producir un espec­
táculo residente, La Nouba, en el Centro de Dis­
ney, la sede de entretenimiento de Walt Disney 
World Resort en Orlando, Florida. Una vez más, 

. !ichael Paskevich, "Stars turn out for Treasure Island's 'Mystere' opening". The Las Vegas Review-journal, 23 de enero 
e 199-1. 

lo -~e Cohen. "Cirque Du Soleil's Production 'O' Making Quite A Splash In Las Vegas': Amusement Business, 23 de no­
~ rede 199 . 

.. 
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la cuestión del control artístico se encontraba 
en la esencia de las negociaciones, pero el Circo 
no dejó pasar la oportunidad y, al final, mantu­
vo el control total. El trato de 10 años, basado 
en términos similares de los de Mirage Resorts, 
requería de una producción de 18 millones de 
dólares con 60 artistas, un teatro especialmente 
construido con 1,650 butacas y con un costo de 
52 millones de dólares, y espectáculos dos veces 
por noche, cinco noches a la semana. 13 El show 
abrió en diciembre de 1998, justo dos meses des­
pués de la apertura de "O''. 

Finalmente, Cirque du Soleil produjo otro 
espectáculo itinerante, Dralion, que se había de 
iniciar en Montreal en abril de 1999. Con Fran­
co Dragone dirigiendo ya La Nouba y "O", Lali­
berté recurrió a un nuevo equipo de creadores 
por primera vez en una década. Guy Caron, un 
antiguo colaborador del Circo, volvió como di­
rector de escena. 

A través del crecimiento masivo que se 
observó en la parte final de la década de 1990, 
Cirque du Soleil resistió la tentación de dupli ­
car sus producciones, es decir, de tener <listín -
tas compañías teatrales para presentar la misma 
producción (a la Andrew Lloyd Webber, Blue 
Man Group, o Mamma Mia). "De una manera 
del todo deliberada escogemos una estrategia 
de exclusividad", dijo Daniel Lamarre. "Hemos 
sido contactados por corporaciones de todo el 
mundo a quienes les gustaría que hiciéramos 
copias pero siempre decimos 'no'. Si quieren ver 
"O", ustedes tienen que ir a Las Vegas. Payasos, 
sí. Clones, no''. 14 

A finales de 1999, la estrategia de crecimien­
to y las producciones múltiples habían dejado 
exhausta a toda la organización. Los miembros 
de los equipos creativos debatían sobre tópicos 
como las estructuras de las regalías, el control 
creativo y la dirección artística futura. En 2000, 
Franco Dragone y algunos otros creadores salie-

ron del Cirque du Soleil e iniciaron una .:o~ -
pañía de producción con el simple nom· r .:.e 
Dragone.ª Laliberté entendió que el Circo :e ~2-
bía vuelto crecientemente dependiente de "" 3 

cuantos individuos clave y con gran creafr.i­
dad. Desde ese momento en adelante, Lalibene 
se aseguró de que la parte esencial del proce o 
creativo fuera su organización y no un grupo 
particular de personas. El Circo no toleraría ni 
artistas ni creadores que fueran 'divas'. Forma­
lizó ciertos aspectos de su proceso creativo para 
asegurarse de que sus cientos de artistas y crea­
dores permanentes siempre proporcionarían el 
"sentimiento" del Cirque du Soleil en cada pro­
ducción, permitiendo de esta manera una rota­
ción de directores de escena. 

En el frente organizacional, el Circo se ex­
tendió en exceso. Las oficinas centrales de Mon­
treal estaban sujetas a un flujo excesivo con 
nuevas producciones y con actividades de apoyo 
crecientes; oficinas móviles florecieron en los 
jardines frontales para dar cabida al exceso de 
personal. Con una falta de disposición a com­
prometer la calidad o la integridad artística, el 
Circo no subcontrataría ninguna actividad. En 
esa época, más de 200 empleados trabajaban en 
la creación y en el mantenimiento de más de 
1,000 trajes para todos los espectáculos. Incluso, 
pintaban sus propias telas, asegurando con ello 
una oferta continua para los espectáculos que ya 
llevaban un tiempo en cartelera. Con cada nue­
vo espectáculo en operación, la complejidad del 
Circo crecía de manera exponencial. 

Finalmente, Gauthier y Laliberté tuvieron 
un descuerdo en relación con la dirección futura 
de la compañía. Gauthier, siendo de naturaleza 
más conservadora, reconoció los riesgos de una 
ampliación excesiva, mientras que Laliberté veía 
la posibilidad de desplazarse más allá de las ac­
tuaciones programadas. En mayo de 2000, Gau­
thier, cofundador y propietario de 50% del Cir-

13 Mark Anderson, "Circus to the Stars: How a few buskers named the Cirque du Soleil became the biggest big top of 
them ali '', The Ottawa Citizen, 13 de mayo de 2006. 

14 Bertrand Marotte, "Report on Business: Keep your growth and uniqueness in balance'', The Globe and Mail, 29 de 
abril de 2006. 

ª Desde 2000, las producciones de Dragone han mezclado los resultados con éxitos tales como las presentaciones durante 
tres años de Celine Dion en el Caesar's Palace y decepciones como Le Reve en Gin Resort. 
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co, decidió irse. El Circo readquirió sus acciones 
a través del financiamiento de un sindicato ban­
cario por un monto no revelado. ( Gauthier fue 
valuado en 400 millones de dólares canadienses 
en 2000 por el National Post antes de su salida). 15 

Laliberté era ahora el único propietario de Cir­
que du Soleil. 

Ampliación de la plataforma creativa 
A principios de la década que empezó en el año 
2000, Cirque du Soleil trató de ampliar su pre­
sencia creativa más allá de los espectáculos ya 
establecidos. Con base en el poder de su marca y 
en el récord de seguimiento en Las Vegas, el Cir­
co buscó asociaciones con promotores de bienes 
raíces para desarrollar complejos de uso com­
binado, que se centrarían en ambientes creados 
por el Cirque du Soleil. En la parte central de 
cada proyecto estaría un espectáculo del Circo. 
Además, el complejo incluiría restaurantes ins­
pirados en el Cirque du Soleil , SPA y como lo 
visualizaba Laliberté, "museos interactivos con 
clubes nocturnos donde los clientes bailaran en 
el agua y hoteles que añadirían un 'surrealismo 
al servicio de cinco estrellas"'. 16 El circo pondría 
sus manos creativas en cada uno de los aspectos 
del desarrollo de los proyectos. 

El primero de estos intentos sería en Lon­
dres, en la icónica localidad de Battersea Power 
Station, mantenida por Parkview International, 
el brazo inmobiliario de la familia taiwanesa 
Hwang. La asociación, que se anunció pública­
mente en diciembre de 2000, implicaba la remo­
delación de la localidad de Power Station para 
convertirla en un centro comercial, y de entre­
tenimiento exclusivo además de un restaurante 
con un teatro residente del Cirque du Soleil de 
2,000 butacas como su parte esencial. Además, 
la localidad incluiría dos hoteles, espacio para 

oficinas, un centro de convenciones, un víncul 
ferroviario con la Estación Victoria, y un muelle 
de trasbordo en el Támesis. El costo total del pro­
yecto excedería de mil millones de libras. 17 Pero 
después de un año de negociaciones, Cirque du 
Soleil se retractó del trato debido a la falta de un 
control creativo sobre el proyecto y a la lentitu 
de los desarrollos. Se consideraron otros proyec­
tos similares pero finalmente se centraron en 
Hong Kong y en Nueva York. 

A finales de 2001, el Circo decidió que la 
mejor manera de demostrar la viabilidad de sus 
complejos era con la creación de una primera ver­
sión, un laboratorio de alta calidad, en la ciudad 
de Montreal. El proyecto, una versión reducida del 
proyecto de Londres, tenía un hotel de 100 habita­
ciones, un SPA, un restaurante y un teatro de uso 
múltiples donde el Circo actuaría una parte del 
año. El Circo estimó un costo total de 100 millo­
nes de dólares canadienses. Después de un año de 
negociaciones y de desarrollos con los socios loca -
les, el proyecto fue abandonado. "Nuestra visión 
de un Complejo de un Circo era una venta difícil", 
dijo Lamarre. "Los socios en prospecto pregunta­
rían lo siguiente: ¿qué sabe el Circo de hoteles y 
de restaurantes?''. Al final, la aventura de nuevo 
negocios motivó a la administración del Circo a la 
reorientación de sus esfuerzos. "Nos dimos cuenta 
de que necesitábamos concentrarnos en aquellas 
cosas en las cuales somos buenos: en la creación 
de espectáculos increíbles'; dijo Lamarre. 18 

El proveedor de contenido creativo 
Después de su negocio hacia el desarrollo de 
bienes raíces, el Circo cerró sus oficinas regio­
nales en Ámsterdam y Singapur y se concentró 
en la creación de contenidos. Amplió entonces 
sus escenarios en lugar de hacerlo hacia el exte­
rior, diversificando la base de sus espectáculos. 

15 Foster Smith, "Circus founder, doughnut maker, among richest 100: Thomson retains no. 1 spot", National Post, 24 de 
julio de 2000. 

· · Christopher J. Chipello, ''Ali the World Is a Stage for Cirque du Soleil-Circus Company Seeks Partnerships to Create 
Entertainment Centers': The Wall Street Journal, 18 de julio de 2001. 

- .-\lan Freeman, "Cirque boss plans global complexes: Theatres, galleries, hotels, restaurants and spas slated for centres 
·o e built m·er next decade", The Globe and Mail, 12 de diciembre de 2000. 
~- ae\i ·a de lo e critores del caso con Daniel Lamarre, Montreal , mayo 2008. 
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En Las Vegas, con MGM Mirage (MGM Grand 
y Mirage Resorts se fusionaron en 2000) como 
su socio exclusivo, el Circo desarrolló tres espec­
táculos nuevos y completamente diferentes. 

Zumanity, el lado sensual de Cirque du So­
leil, fue el primer espectáculo de la organización 
para adultos y al estilo de un cabaret. Se presen­
tó en el Hotel y Casino New York-New York de 
esta ciudad. Su teatro, siendo más pequeño y 
más íntimo, mantenía 1,250 butacas y abrió en 
septiembre de 2003. 

Ka, una producción que desafiaba la gra­
vedad, caracterizó una mezcla innovadora de 
proezas acrobáticas, el baile Capoeira, titiriteros, 
proyecciones y artes marciales. Fue, por mucho, 
la producción más técnicamente avanzada que 
el Circo presentó alguna vez y la más costosa, 
con un precio de 165 millones de dólares. El es­
pectáculo abrió en noviembre de 2004 en MGM 
Grand en un teatro de 2,000 butacas. 

Lave, una celebración del legado musical de 
Los Beatles, nació de la amistad entre el finado 
George Harrison y Guy Laliberté. Fue coprodu­
cida con Sir George Martin, el legendario pro­
ductor de los Beatles. La producción, exhibida 
en un teatro de 2,000 butacas en The Mirage, se 
presentó por primera vez en junio de 2006. 

Por primera vez en 1 O años, el Circo abrió 
un espectáculo residente en una nueva ciudad. 
El Circo firmó un trato a cuatro años con Madi­
son Square Garden Entertainment para producir 
Wintuk, un espectáculo de orientación familiar 
acerca de un niño en busca de nieve. El espec­
táculo fue la primera actuación de temporada del 
Circo, y se presentó cada otoño durante un perio­
do de 12 semanas en the WaMu Theater ubicado 
en el Madison Square Garden de Nueva York. 

Al mismo tiempo, el Circo amplió su nego­
cio de espectáculos itinerantes. Varekai en 2002, 
Carteo en 2005 y Kooza en 2007 fueron espec­
táculos de primer nivel producidos en Montreal 
con base en un programa de Yiaj es de 10 a 12 
años. Los tres disfrutaron de un éxito trascen­
dental y financiero, abiertos a grandes reseñas 
en cada ciudad y alcanzando una tasa prome-

19 Bertrand Marotte, "Report on Business". 

dio de ocupación de más de O<\J en gener _ ~ -
2006, el Circo ingresó al mercado de e.::;ec-2.:-_­
los basado en arenas itinerante , producie:: -= o, 
en asociación con Live Nation, Delirium, un re­
lato urbano y una mezcla de música de cali ad 
superior, así como danza, teatro y multimedia. 
Finalmente, en 2007, modernizó su producción 
de 1992 denominada Saltimbanco para presen -
tarla en recorridos de las arenas. 

Principales actividades del Cirque du Soleil 
Cirque du Soleil nunca abandonó sus raíces nó­
madas. Siempre viajó de ciudad en ciudad, ac­
tuando bajo sus coloridas carpas de circo. Sus 
operaciones foráneas viajaban a través de cuatro 
continentes a más de 100 ciudades. Un espectácu­
lo itinerante consistía generalmente en un show 
de dos horas y media (con un intermedio de 30 
minutos) y comprendía de 50 a 60 artistas, de 70 
a 80 personas de apoyo (incluyendo a técnicos, 
cocineros, personal médico y profesores para ni­
ños), de 40 a 50 camiones de equipo, y una carpa 
de 2,500 asientos que podría instalarse y estar lista 
para las actuaciones en 5 o 6 días. Generalmente 
actuaba durante un promedio de siete semanas 
por ciudad, presentando de ocho a diez espec­
táculos por semana. Dependiendo de la ciudad, 
los boletos de los palcos costaban 100 dólares 
y los paquetes VIP más de 200 (incluyendo bebi­
das en una tienda VIP antes del espectáculo, du­
rante el intermedio, y después del show; asientos 
en las hileras frontales; y un paquete de regalo). 
Todos los espectáculos itinerantes hacían la pri­
mera presentación en Montreal y viajaban por 
Norteamérica entre cuatro y cinco años antes 
de ir a Europa durante tres años, a Asia durante 
dos o tres años, a Australia durante un año, y a 
Sudamérica durante un año. El tiempo inicial y 
la inversión de capital para la nueva producción 
itinerante eran significativos. Para una produc­
ción como Varekai o Carteo, el proceso creativo 
generalmente empezaba de dos a tres años antes 
de cada estreno, y los costos de producción lle­
gaban hasta a 30 millones de dólares cada uno. 19 
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El Circo adquirió entonces 7 millones de dólares 
en equipos escénicos y de transporte y finalmen­
te una carpa por otros 13 millones de dólares.20 

La rentabilidad de un espectáculo itinerante de­
pendía principalmente de la tasa de ocupación 
de cada noche de actuación, ya que en esencia 
se tenía un costo fijo del negocio noche a noche. 
Aunque cada espectáculo tenía distintos costos 
operativos (que variaban de país a país), el punto 
de equilibrio de la ocupación generalmente se si­
tuaba alrededor de 65%.2 1 

Para sus espectáculos residentes el Circo 
siempre se asociaba con organizaciones que es­
tuvieran dispuestas a invertir en la producción 
general del show y en el teatro. Los espectáculos 
residentes se establecían en destinos turísticos 
(Orlando y Las Vegas) que atraían a decenas de 
millones de turistas anualmente,b permitiendo a 
los espectáculos del Circo operar durante perio­
dos prolongados. Con la excepción de una serie 
de dos años de Alegria en Biloxi, Mississippi, nin­
gún espectáculo residente se cerró alguna vez. 
Los espectáculos residentes tenían aproximada­
mente el mismo número de artistas que un show 
itinerante pero generalmente tenían mucho más 
técnicos (Ka tenía más de 150 técnicos).22 Los 
espectáculos residentes presentaban un pro­
medio de 10 representaciones por semana, pero 
daban más actuaciones al año que un espec­
táculo itinerante, porque podían actuar hasta 48 
semanas al año (versus 35 a 38 semanas para un 
show itinerante). Finalmente, los espectáculos 
residentes de Las Vegas imponían altos precios 
en sus boletos, con tarifas de palco para Ka, "O;' 
y Lave de 150 dólares.23 Aunque los costos ope­
rativos para los espectáculos residentes podrían 
ser más altos debido a su sofisticación técnica, 

éstos eran más que compensados por los precio 
de los boletos y por una ocupación promedio 
(90% a 95%) más alta que la de los espectácu­
los itinerantes. El punto de equilibrio para lo 
espectáculos residentes tenía un promedio de 
60%.24 Los espectáculos permanentes en Las Ve­
gas representaban más del 50% de los ingreso 
del Circo pero una porción mucho más grande 
en el renglón de las utilidades netas. 

Al inicio de 2006, el Circo empezó apresen­
tar espectáculos itinerantes en arenas. Asociarse 
con Live Nation le dio al Cirque du Soleil acceso 
a audiencias nuevas, ya que actuaba en arenas y 
en anfiteatros con capacidades de 8,000 a 12,000 
espectadores. Su primer espectáculo itinerante 
de este tipo, Delirium, fue producido especial­
mente para lugares amplios (véase cuadro 5 
donde se presenta el plan itinerante de primave­
ra/verano de 2008 para Delirium). 

En cada espectáculo y en su sitio Web, Cir­
que du Soleil vendía productos, desde camise­
tas y paraguas del Cirque du Soleil hasta piezas 
exclusivas de arte y de escultura. La venta de 
productos representaba 10% de los ingresos ge­
nerales del Circo. 25 El Circo producía documen -
tales, DVD de sus espectáculos, presentacio­
nes en televisión (con su socio Bravo) y dos 
películas. En 2004, el Circo desarrolló una serie 
de salones animados del Cirque du Soleil para 
Celebrity Cruises. 

El negocio conjunto con MGM Mirage 
Antecedentes de MGM Mirage 
A principios de la década de 1990, Las Vegas era 
un destino de apuestas dedicado casi exclusiva­
mente a los juegos, y en general ofrecía servicios 

'º Glenn Collins, "In Center Ring: Randalls Island?" The New York Times, 24 de abril de 2003. 
n Nina Munk, ''A high-wire act: Cirque du Soleil is circus as high art, circus as therapy. And it's profitable", Forbes, 

22 de septiembre de 1997. 
" Christina Almeida, "KA the latest Cirque du Soleil extravaganza-opens in Vegas", Associated Press, 4 de febrero de 

2005. 
Cirque du Soleil website, www.cirquedusoleil.com, fecha de consulta 24 de abril de 2008. 
Ba ado en los cálculos del escritor del caso. 
Christopher Palmeri, "The $600 Million Circus Maximus". 
La \'ega 2007 Yisitantes: 39 millones 
Orando _oo- \'isitantes: 47 millones 
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de apoyo deficientes (cuartos de hotel de 49 dó­
lares, buffets del tipo "todo lo que puedas comer", 
y entretenimiento al estilo del cancán francés) . 
Steve Wynn, propietario de Golden Nugget, se 
propuso cambiar el aspecto de Las Vegas me­
jorando la calidad y el servicio además de aña­
dir incluso más extravagancias. Su compañía, 
Mirage Resorts, construyó The Mirage de 630 
millones de dólares, que fue uno de los prime­
ros casinos y centros vacacionales de alta calidad 
en Las Vegas. Basándose en el éxito de su primer 
desarrollo, creó el Hotel y Casino Treasure Island 
de 540 millones de dólares en 1993 y el Bellagio de 
1,600 millones de dólares en 1998. En 2000, Mi­
rage Resorts se fusionó con Kirk Kerkorian de 
MGM Grand en un trato de 6,400 millones de dó­
lares. Tras este acuerdo, Wynn dejó la compañía 
y desarrolló el Wynn de Las Vegas de 2,700 mi­
llones de dólares en 2005 y ganó una de las tres 
concesiones de juegos en Macao, China. 

MGM Mirage continuó la visión de Wynn 
acerca de una ciudad de Las Vegas de alta cali­
dad, concentrando sus esfuerzos en hacer rentable 
cada uno de sus negocios (casinos, hoteles, restau­
rantes, clubes, SPA y centros de entretenimiento). 
En 2004, compró a Mandalay Bay Resort Group 
en 7,900 millones de dólares.26 Después de la fu­
sión, MGM Mirage controlaba 49% de las habi­
taciones de huéspedes de los hoteles, 44% de las 
mesas de juego y 40% de las máquinas tragamo­
nedas en Las Vegas Strip.27 En 2007, MGM Mirage 
tenía ingresos de 7,700 millones de dólares, 67,000 
empleados, 20 centros vacacionales propios y nue­
vos desarrollos en Las Vegas, Macao, Abu Dhabi, 
Atlantic City y Detroit.28 

El acuerdo entre Cirque du Soleil y MGM Mirage 
En 1992, Cirque du Soleil y Mirage Resorts fir­
maron su primer acuerdo, un contrato a dos 

años para una presentación de un año de_ ·e:.·.:­
lle Expérience en una carpa en el lote del e:-c.­
cionamiento de The Mirage, y un contrato a 'n 
año con una extensión de 10 años para un nue­
vo espectáculo residente, Mystere, en la apertura 
del centro vacacional Treasure Island. "Inclu o 
antes de que [Nouvelle Expérience] abriera, rea­
lizamos un trato para construir Treasure Island 
y para presentar Mystere", dijo Bobby Baldwin. 
"Era un enorme riesgo financiero. Pero senci­
llamente era mucha nuestra confianza en Guy 
[Laliberté]".29 A diferencia de la administración 
del Caesar's Palace , Wynn estaba dispuesto a 
entregar el control creativo, cerrando con ello el 
acuerdo. Sin embargo, cuando Steve Wynn vio 
un ensayo de la oscura y dramática obra Mystere, 
aparentemente amenazó con demorar la apertu­
ra. La administración del Circo no renunciaría 
al control artístico y decidió presentar lo que 
consideraba que sería el mejor espectáculo posi­
ble. El estreno prosiguió como se había planea­
do, y en cuestión de semanas Mystere se había 
convertido en un gran éxito.30 Entre los socios se 
creó una confianza y un respeto mutuos. 

Cirque du Soleil logró rápidamente un im­
pacto en Treasure Island. Con más de 3,000 
huéspedes que los visitaban cinco noches a la 
semana, Mirage Resorts reconoció el poder de 
atracción del Circo y su efecto sobre las activi­
dades auxiliares del casino. Como lo dijo Bobby 
Baldwin a Business Week en 2004, refiriéndose a 
los espectáculos del Circo en las tres propieda­
des de Mirage: "tan sólo 20% [de los asistentes al 
espectáculo] permanece realmente en el hotel­
casino que lo alberga, los asistentes dejan un pro­
medio de 30 dólares por persona en alimentos o 
bebidas dentro de la propiedad. Los asistentes al 
Cirque du Soleil son sofisticados, y tienen ingre­
sos elevados".31 Para asegurarse de que Mirage 

26 Bruce Adams, "Rolling the dice: .\1GM Mirage, Mandalay merger would create world's largest gaming and leisure com-
pany': Hotel & Motel Management, 19 de julio de 2004. 

27 !bid. 
28 Hoovers, www.hoovers.com. 
29 Konrad Yakabuski, "The Greatest Canadian Company on Earth''. 
30 Matthew Miller, "The Acrobat''. 
31 Christopher Palmeri, "The $600 Million Circus Maximus". 
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Resorts pudiera capitalizar finalmente el efecto 
del Cirque du Soleil en sus otros casinos, el trato 
inicial con el Circo estipuló que Mirage Resorts 
(y finalmente MGM Mirage) quedaran como la 
casa exclusiva de Cirque du Soleil en Las Vegas. 

Desde su primer acuerdo en 1992, el Circo y 
MGM Mirage abrieron cuatro espectáculos más: 
"O': en 1998; Zumanity, en 2003; Ka, en 2004; y 
Lave, en 2006. Había dos espectáculos adicionales 
en desarrollo: un espectáculo con el mago Criss 
Angel en el Luxar Resort & Casino en Las Vegas 
que quedó programado para iniciar en el verano 
de 2008 y un espectáculo acerca de Elvis en City 
Center de Las Vegas, en el otoño de 2009. 

Desde Mystere, el efecto del Cirque du So­
leil se volvió crecientemente notorio. El New 
York-New York Resort abrió antes de la llegada 
de Zumanity; después de la llegada del show, era 
evidente que el Circo marcaba una diferencia, 
como se describió al llenar el reporte 1 O-K de 
2003 de MGM Mirage: 

New York-New York experimentó un in­
cremento de 23% en ventas netas debido a 
la adición de Zumanity, el espectáculo más 
reciente del Cirque du Soleil, el cual abrió 
en agosto de 2003 y otros servicios públicos, 
incluyendo un nuevo pub irlándés denomi­
nado Nine Fine Irishmen, que abrió en julio 
de 2003. 

En 2004, MGM Grand, el centro vacacio­
nal más grande de Las Vegas en aquella época 
con más de 5,000 habitaciones, abrió la obra 
Ka. "Después de ver el efecto de Zumanity, si 
usted lo desea, en los resultados de propiedad, 
considero que se puede entender con más cla­
ridad por qué estábamos emocionados por el 
nuevo espectáculo del Circo en MGM Grand 
y el impulso que creará en la segunda mitad 
de '04'", dijo John Redmon, presidente y di­
rector ejecutivo de MGM Grand Resorts, en el 
momento de la apertura. 32 Un año más tarde, 

32 MGM Mirage Q4 2004 Earnings Conference Cal!. 

Reuters afirmó que "MGM también citó un 
incremento en el tráfico de los visitantes ge­
nerado por el espectáculo acróbata del Cirque 
du Soleil, Ka y otras servicios públicos nuevo 
en MGM Grand, Las Vegas, para aumentar lo 
ingresos de las máquinas tragamonedas del 
centro vacacional en 13%".33 

Finalmente, con la obra Lave presentándose 
en The Mirage en 2006, Bobby Baldwin informó 
a los analistas de Wall Street en una conferencia 
acerca de las utilidades del cuarto trimestre de 
2005, que el "impacto EBITDA del espectáculo. 
del nuevo show de los Beatles y de la afluencia 
inesperada a éste se calcularían en 12.5 millone 
para 2006 y 25 millones en calidad de impacto 
EBITDA para 2007 y en adelante''. 34 (véanse lo 
cuadros 7 y 8 donde se presenta el estado de re­
sultados de MGM Mirage y el análisis EBITDA 
específico de los centros vacacionales). 

Todos los demás acuerdos entre Cirque du 
Soleil y MGM Mirage siguieron los mismo 
principios (véase la tabla A donde se muestra 
una representación de una estructura típica del 
acuerdo). MGM Mirage pagó la construcción 
del teatro y todos los equipos del espectáculo 
(es decir, una inversión de 150 millones de dóla­
res). Los costos de producción (ej. 30 millones 
se dividieron a la mitad entre MGM Mirage y 
Cirque du Soleil,35 lo que ocasionó una in­
versión total de 165 millones de dólares para 
MGM Mirage y de 15 millones de dólares pa­
ra el Circo. Una vez que el espectáculo estaba en 
operación, los ingresos del taquillaje neto de to­
dos los gastos del show y del teatro, se dividían 
a razón de 50/50.36 El teatro tenía escasamente 
1,900 butacas, y el espectáculo se presentaba 10 
veces a la semana, 48 semanas al año. Suponien­
do una tasa de ocupación de 90%, el número 
de huéspedes totalizaba 17,000 a la semana, u 
820,000 al año. A un precio promedio de 120 
dólares, ascendía a ingresos por taquilla de 100 
millones de dólares al año. MGM Mirage ope-

33 Deena Beasley, "MGM Mirage second-quarter profit rises 34 percent", Reuters News, 28 de julio de 2005. 
34 MGM Mirage Q4 2005 Earnings Conference Call. 
'
5 Entrevista de los escritores del caso de Robert Blain, Montreal, mayo de 2008. 

"' Ibid. 
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raba el teatro y, por tanto, cargaba el costo de la 
mayoría de los técnicos, de los taquilleros, de 
los acomodadores, de la limpieza, de la admi­
nistración general de las instalaciones y de los 
servicios públicos. MGM también cargaba una 
renta sobre las taquillas para cubrir su inversión 
inicial. Por su parte, Cirque du Soleil hacía un 
cargo por los gastos operativos del espectáculo, 
incluyendo las compensaciones de los artistas, 

TABLA A Estructura simplificada del acuerdo'. 

MGM Mirage Espectáculo 

los trajes, y el mantenimiento de lo umim: yos 
artísticos, la administración del espectáculo y el 
seguimiento artístico. El Circo también carga­
ba regalías sobre el taquillaje por el concepto 
creativo. Retenía una porción de las regalía y 
las transfería a sus creadores (a quienes se le 
pagaba por espectáculo o como un porcentaje 
de la taquilla) . La utilidad resultante se dividía a 
razón de 50/50.37 

Cirque du Soleil 

$150 M -1000/o- $150 M para la construcción 
+ del teatro y para 

los equipos del 
espectáculo 

$15 M - 500/o - $30 M para la producción - 500/o - $15 M 

$15 M $165 M $180 M inversión de capital 

$100 M taquillaje 

- $13 M para regalías por creatividad 

$12 M ..-1000/o - - $12 M de renta 

-1000/o--. $13 M 
(antes de pagar 
a los creadores) 

- $10 M para opera ciones del teatro 

- $35 M para operaciones del espectáculo 

$15 M ..- 500/o -- $30 M utilidades de operación - 500/o --. $15 M 

•Únicamente para propósitos ilustrativos 

Fuente: compilado por los escritores del caso. 

A lo largo de los más de 15 años de aso­
ciación, las organizaciones experimentaron 
pocos conflictos. Aunque la administración de 
MGM Mirage no siempre estaba de acuerdo 
con la visión de sus socios, confiaba en el Cir­
co y respetaba el acuerdo inicial. "Guy contrata 
personas muy inteligentes. Son muy creativas y 
altamente disciplinadas. Nunca hemos tenido 
una disputa sobre el dinero o sobre los libros", 
dijo Baldwin.38 La asociación se basaba en una 
política de "libros abiertos", donde cada socio 
podía pedir la revisión de los libros del otro. 
"En 2007, MGM Mirage estaba preocupada por 
el incremento en los costos del vestuario y de 

37 Ibid. 

la capacitación. Llegaron a Montreal, revisaron 
nuestros libros, y recorrieron las instalaciones 
para entender mejor la estructura de nuestros 
costos. Posteriormente se sintieron cómodos 
con los incrementos", dijo Robert Blain, director 
financiero del Circo. Después de la visita, Blain 
inició una reunión trimestral con los directores 
financieros de cada una de las propiedades de 
MGM Mirage donde el Circo tenía un espec­
táculo. "Discutimos abiertamente los proble­
mas e intercambiamos ideas sobre cómo me­
jorar el renglón de la utilidad neta. En fechas 
recientes revisamos los procesos de boletaje a 
través de las propiedades, lo cual debería me-

38 Konrad Yakabuski, "The Greatest Canadian Company on Earth". 
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jorar de manera significativa el renglón de la 
utilidad neta de cada espectáculo", dijo Blain.39 

Con el curso de los años, el Circo desarrolló 
una profunda comprensión del mercado de Las 
Vegas. "MGM Mirage nos ve como algo más que 
tan sólo un proveedor de contenido, en realidad 
somos un socio en cada frente': dijo Lamarre. 

Mirando hacia el futuro 
Lamarre reflexionó sobre los acuerdos en los 
cuales estaba trabajando el Circo (véase el cua­
dro 6 donde se presentan las producciones pla­
neadas por el Circo). Los dos nuevos espectácu­
los de MGM Mirage en Las Vegas estaban en 
producción y habían sido programados para el 
verano de 2008 y el otoño de 2009. El primer 
espectáculo residente del Circo en Asia fue pro­
gramado para iniciar durante el verano de 2008 
en Tokio Disney Resort. El Circo también esta­
ba ingresando al mercado de Maca o (apodado 
como Las Vegas de Oriente). Finalmente, Guy 
Laliberté anunció en el verano de 2008 que el 
Circo había firmado una asociación con dos 
subsidiarias de Dubai World, el fondo soberano 
de riqueza del Emirato en auge, donde vendería 
una participación de 10% de la compañía a cada 
socio (20% en total). Además de un espectáculo 
residente planeado en Dubai en 201 O, la nueva 
asociación podría conducir a proyectos futuros 
en la región. Lamarre estaba contento de ver la 
diversificación geográfica del Circo. Sin embar­
go, todos estos nuevos espectáculos se daban en 
mercados similares (sitios de apuestas o ciudades 

destino). Nueva York, Londres, Berlín y Sydney 
eran ciudades donde el Circo finalmente quería 
también una presencia permanente. Pero, ¿po­
dría el Circo encontrar un modelo tan rentable 
como el que tenía con el operador del casino? 
¿Debería estar dispuesto a capturar menos valor 
para ingresar a estos mercados? ¿Debía buscar 
nuevos tipos de socios, como lo había hecho con 
el acuerdo de Dubai? 

Al mismo tiempo, ¿cuántos otros espec­
táculos del Cirque du Soleil podrían absorberse 
en Las Vegas? Con siete espectáculos en 2009. 
¿sentiría finalmente la canibalización? "MG I 
Mirage ciertamente sentía que aún había es­
pacio para crecer, invirtiendo 217 millones de 
dólares en el teatro sólo para el espectáculo 
acerca de Elvis en su nuevo CityCenter''.40 ¿Y, 
qué podría decirse acerca de los espectáculo 
itinerantes? El Circo parecía estar alejándose de 
este tipo de espectáculos de carpas para adqui­
rir más basados en arenas. ¿Estaba diluyendo su 
marca al ampliar la experiencia del espectáculo 
de carpas a teatros y ahora a arenas? ¿Debería 
volver a sus raíces y ampliar sus espectáculo 
itinerantes de carpas? 

El Circo recibía ofertas en forma casi serna -
nal para abrir espectáculos residentes en todo el 
mundo. Pero la elección del socio correcto era 
un proceso delicado. Lamarre tenía confianza en 
que el hecho de poner el desafío creativo en la 
parte más alta de su lista era la forma correcta 
de proceder. "No seré recordado por producir el 
primer espectáculo de mala calidad del Cirque 
du Soleil", reflexionaba Lamarre.4 1 

·. Entrevista de los escritores del caso con Robert Blain, Montreal, mayo de 2008. 
1':onrad Yakabuski, "The Greatest Canadian Company on Earth". 
E:-:tre\ista de los escritores del caso con Daniel Lamarre, Montreal, mayo de 2008. 



A principios de 2008, Enrique Cueto, director 
ejecutivo de Lan Airlines, revisaba los resulta­
dos de 2007. Todas las divisiones reportaban 
fuertes incrementos: el tráfico de pasajeros na­
cionales aumentó repentinamente 23.5%, el de 
pasajeros internacionales aumentó 23.1 % y el 
tráfico de carga tuvo un alza de 4.8%. 1 Gran 
parte del fuerte crecimiento del tráfico nacional 
de pasajeros se atribuyó a la adopción de un en­
foque de "bajo costo" para las rutas nacionales 
de vuelos cortos en abril de 2007. A nivel inter­
nacional, Lan había aumentado el tráfico me­
diante la expansión de sus rutas a través de sus 
subsidiarias en Argentina y Perú y continuando 
con la oferta de una red de rutas de largo alcan­
ce para vuelos completos de recorridos extensos 
a Norteamérica, Europa y más allá. En el nego­
cio de trasporte de carga, Lan se había situado 
aparte de los transportistas del legado estado­
unidense, los cuales derivaban entre 3 y 4% del 
sector de cargamento; 33% de los ingresos de 
Lan provenían de este último. 

1 Lan, Reporte anual 2007, 31 de diciembre de 2007, p. 60. 
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Sin embargo, el crecimiento de Lan no es­
tuvo limitado únicamente a eventos recientes. 
Desde 1994, cuando Cueto había tomado las 
riendas de Lan, la comunidad de las aerolíneas 
anunció el liderazgo de Cueto como algo que 
sería verdaderamente impresionante, aun a pe­
sar de varias crisis económicas: de 1994 a 2007, 
los ingresos aumentaron a una tasa de creci­
miento anual compuesta (CAGR, por sus siglas 
en inglés) de 19%, de $318 millones a $3.5 miles 
de millones, y el ingreso en operación había au­
mentado vertiginosamente a un CAGR de 30%, 
de $11 millones a $413 millones. La compañía 
era una de las pocas aerolíneas que habían al­
canzado el grado de inversión (clasificación 
BBB), y su margen de EBITDAR (utilidades an­
tes de intereses, impuestos, depreciación, amor­
tización y rentas de aeronaves) era el quinto más 
alto entre las principales aerolíneas del mundo, 
situándose al 20.6%. 2 (véase el cuadro 1 donde 
se presenta la historia financiera reciente de la 
compañía). 

Las cinco principales aerolíneas en términos del margen EBITDAR fueron: Ryanir (29.0%), Singapore (25.8%), COPA 
(25.6%), Air Asia (25%) y Lan (20.6%). Los márgenes EBITDAR de otras aerolíneas fueron: KoreanAir (19.8%), Cathay 
(19%), Iberia (16.9%), TAM (14.6%), Delta (13.l %), Gol (12.4%), American (12%) y Lufthansa (11.7%). 

Los Profesores Ramón Casadesus-Masanell, Jorge Tarzijan (Universidad Católica de Chile) y el Asociado de Investigación 
Jordan Mitchell prepararon este caso. Los casos HBS se desarrollan únicamente como la base para discusión de clase. 
Los casos no tienen como finalidad servir como apoyo, fuentes de datos primarios o ilustraciones de una administración 
eficaz o ineficaz. 

Copyright © 2007 President and Fellows of Harvard College. Esta publicación no puede digitalizarse, fotocopiarse o 
reproducirse ni anunciarse o transmitirse sin el permiso de Harvard Business School. 
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Sin embargo, Cueto no miraba atrás. Pensa -
ba manejar tres modelos distintos en el futuro 
-un modelo de bajo costo para los vuelos de cor­
to alcance, un servicio completo para los vuelos 
internacionales y un próspero negocio global de 
cargamento- y se preguntaba cómo podría con­
tinuar impulsando a la aerolínea a nuevos nive­
les de crecimiento. 

La industria mundial de las aerolíneas 
De modo global, las aerolíneas reportaron in­
gresos colectivos de 345.7 miles de millones de 
dólares en 2006. Después de un descenso colosal 
tras los ataques terroristas de 2001, la industria 
había repuntado para crecer a un CAGR de 8.7%. 
El tráfico de las aerolíneas se tradujo en cerca de 
2,000 millones de pasajeros, lo cual representa 
un aumento en el CAGR de 6.5% con respecto 
a 2002. Geográficamente, América representaba 
el 50.6% de los ingresos mundiales, seguida por 
Europa con 28.4% y Asia-Pacífico con 21.l %. Los 
observadores de la industria debatían sobre las 
tasas futuras de crecimiento potencial del sector 
de las aerolíneas globales. Aunque por lo general 
estaban de acuerdo en que la demanda de pasa­
jeros probablemente permanecería fuerte a me­
dida que los individuos continuaran buscando 
trabajo y actividades recreativas en otras latitu­
des, vieron algunas preocupaciones en cuanto a 
la seguridad personal y el ambiente natural como 
obstáculos para los viajes aéreos. Además, cerca 
de las dos terceras partes de los viajes aéreos eran 
nacionales, lo cual significaba que los pasajeros 
ponderaban el costo, la comodidad y el tiempo, 
contra otras alternativas de transporte. 

Desde la perspectiva de una aerolínea, los tres 
costos principales eran la mano de obra, el com­
bustible y el mantenimiento de los aviones mismos. 
Los promedios industriales de la mano de obra os­
cilaban entre 20 y 40% de las ventas, mientras que 
el combustible de los aviones fluctuaba de acuerdo 
con el valor comercial en el mercado abierto. Para 
reducir los riesgos de las fluctuaciones, las aerolí­
neas generalmente compraban el combustible de 
o- miones mediante la utilización de una serie 
.ie -omplejo instrumentos de coberturas finan-

cieras. Otros costos como el mantenimiento, las 
rentas, las comisiones de los agentes y las cuotas de 
aeropuertos y de aterrizajes daban como resultado 
un costo total operativo por asiento disponible­
kilómetro (ASK, por sus siglas en inglés) que os­
cilaba entre 5 y 10 centavos. Las aerolíneas podían 
optar por comprar o arrendar aviones a los do 
principales productores de la industria, Boeing o 
Airbus. El precio de las aeronaves oscilaba entre 
100 millones y 300 millones de dólares por avión. 
En los aviones más pequeños con una capacidad 
inferior a 100 asientos, otros productores como 
Embraer de Brasil y Bombardier de Canadá eran 
competidores prominentes. 

Aunque los altos costos de los desembolso de 
capital eran un obstáculo para los nuevos partici­
pantes, la desregulación que se observó en varios 
países por todo el mundo le dio la bienvenida a 
una gran cantidad de nuevos competidores. Sin 
embargo, de manera comparativa, la industria 
aún estaba altamente regulada, y las nuevas ae­
rolíneas necesitaban satisfacer disposiciones de 
seguridad muy estrictas para obtener una licen­
cia operativa. Generalmente, las licencias restrin -
girían a las aerolíneas a operar en jurisdicciones 
geográficas específicas. Una de las olas más pro­
minentes de nuevos participantes fue el ataque de 
los transportistas de bajo costo. Influidos por el 
credo de bajo costo de Texas's Southwest Airlines, 
las operaciones como Ryanair y easyJet se habían 
convertido en fuerzas principales en Europa me­
diante la oferta de vuelos sin lujos, baratos y de 
punto a punto, los cuales volaban con frecuencia 
al interior y al exterior de los aeropuertos secun -
darios. El modelo de bajo costo había tenido éxi­
to en todo el mundo, y algunas aerolíneas habían 
adoptado niveles variables de ese modelo. 

Con frecuencia, un componente principal 
del modelo de bajo costo, la venta de boletos aé­
reos a través de Internet, también había trans­
formado a la industria aérea global. Los indivi­
duos y las empresas podían comparar fácilmente 
los precios y las rutas de los vuelos, reduciendo 
con ello la importancia de los intermediarios ta­
les como las agencias de viaje. Aun a pesar de 
la reducción de las aerolíneas en las comisiones 
pagadas a los intermediarios, los márgenes pro-
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medio, especialmente aquellos de los principales 
transportistas, habían sido negativos desde 2001. 
El factor de carga promedio era visto como un 
indicador clave del potencial de una aerolínea. 
Los factores de carga superiores a 70% general­
mente señalaban la fuerza de una aerolínea. 

La industria de las aerolíneas 
en América Latina 
La industria de las aerolíneas en América Latina 
se estimó en aproximadamente 20,000 millones 
de dólares o cerca de 5.7% de los ingresos mun­
diales.3 En unos cuantos años, la región había re­
portado una tasa de crecimiento de más de 5%, 
y los expertos de la industria consideraban que 
América Latina continuaría siendo un "lugar bri­
llante para los transportistas''. 4 The Latín Ameri­
can Transport Association (ALTA-Asociación 
Latinoamericana de Transporte Aéreo) calculó que 
el número total de pasajeros de las aerolíneas afi­
liadas había aumentado en 8.4% llegando a 109.5 
millones de pasajeros en 2007. Aun a pesar del 
incremento, el factor promedio de carga de pasa -
jeros disminuyó ligeramente. (véase el cuadro 2 
donde se presenta información sobre las estadís­
ticas de las aerolíneas de América Latina). 

Históricamente, la mayoría de los países de 
América Latina había tenido aerolíneas que eran 
propiedad del Estado. Empezando en la última 
parte de la década de los ochenta, se había imple­
mentado la desregulación a varios niveles dentro 
de la región, dando como resultado la privatiza­
ción de varios transportistas. Aun a pesar de la 
desregulación reciente, las personas internas y 
conocedoras de la industria argumentaban con 
frecuencia que los gobiernos de América Latina 
necesitaban continuar racionalizando el número 
de jurisdicciones. Actualmente, una de las prin­
cipales barreras para los nuevos participantes 
era la obtención de un permiso o de "derechos 

de vuelo" de los gobiernos locales para o: er.:r .?.: 
rutas. Para ofrecer rutas nacionales, por e:e;;-~ 
una aerolínea necesitaba tener una ub: :C.:.?.. -_ 
nacional. Para las rutas internacionale . ei :Je -
miso se basaba en acuerdos bilaterales entre ..: -
gobiernos. La región era sustancialmente di -i;- -

ta con respecto a Estados Unidos y la Unión E -
ropea (UE) , quienes habían implantado politi­
cas de "cielo abierto" empezando en la década de 
los noventa. Bajo la política de cielo abierto en 
Europa, una aerolínea europea con base en un 
país no tenía que buscar un acuerdo bilateral es­
pecífico con otro país, sino que tenía la libertad 
de planear sus rutas dentro de la Unión Europea. 
Como lo dijo el director de IATA (International 
Air Transport Association) en un discurso acer­
ca de la transparencia en el mercado de la avia­
ción de América Latina: 

Los gobiernos también nos deben dar li­
bertad para operar nuestros negocios como 
cualquier otra empresa. Los acuerdos bilate­
rales no pueden mantenerse al ritmo de los 
desarrollos del mercado y previenen la con -
solidación necesaria para la formación de 
competidores globales fuertes. América La­
tina representa (aproximadamente) 5% del 
tráfico global, dividido en 39 mercados. 5 

Había más de 100 transportistas que ope-
raban en América Latina; aproximadamente 
12 tenían fuerza regional, y de esos, tan sólo un 
puñado era rentable. En un estudio, se conside­
ró que 60% de las aerolíneas de la región estaba 
perdiendo dinero.6 Aunque muchos señalaban 
ineficiencias y regulaciones obsoletas, otros in­
dicaban que las aerolíneas de la región pagaban 
de 10 a 20% más en cuotas a compañías GDS 
(Global Distribution System) como Amadeus 
y Sabre7 (véase el cuadro 3 donde se presenta 
información por país sobre los mercados y sus 
competidores clave). 

3 "Latin America/Caribbean: World Airline Report': ATW, julio de 2007, p. 90. 
4 Ian Putzger, "Airlines Studying Latin': Traffi c World, 11 de junio de 2007, p. 29. 
5 "Observaciones hechas por Giovanni Bisignani en the Latin American Aviation Leadership Summit", Cancún, México, 

8 de noviembre de 2007. 
6 "Sesenta por ciento de las aerolíneas latinoamericanas registra pérdidas': El Nacional, 28 de marzo de 2006 . 
7 Mark Pilling, "Seeking the Latin success form ula", Airline Business, 20 de noviembre de 2007, p. 111. 
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Historia de Lan 
La historia de Lan se remonta a 1929 cuando el 
gobierno chileno estableció Lan Chile S. A. como 
la primera aerolínea del país. En 1946, añadió su 
primera ruta fuera del país hacia la ciudad vecina 
de Buenos Aires. Después siguieron otras, como 
los servicios a Estados Unidos a finales de la dé­
cada de los cincuenta y los viajes trasatlánticos a 
Europa en 1970. Bajo las presiones de la privatiza­
ción de Chile a finales de la década de los ochenta, 
el gobierno vendió 51 % de la aerolínea a un grupo 
de inversionistas locales y a SAS (Scandinavian 
Airlines System). La aerolínea se privatizó por 
completo cinco años más tarde, en 1994, cuando 
dos grupos chilenos independientes controlados 
por familias -Grupo Cueto y Grupo Piñera- se 
convirtieron en los accionistas mayoritarios. La 
familia Cueto había estado durante mucho tiem­
po en la industria de las aerolíneas, fundando la 
aerolínea de carga Fast Air en la década de los 
setenta. Enrique Cueto hizo una reflexión acerca 
del año 1994, a la cual se refirió como la primera 
fase en la historia reciente de Lan. 

En aquella época, prácticamente todas las 
aerolíneas de América Latina eran propie­
dad de sus Estados respectivos y casi todas 
experimentaban una crisis financiera. Y, casi 
todo mundo -tanto a nivel local como a ni­
vel extranjero- prefería viajar en aerolíneas 
americanas o europeas. Cuando compramos 
la empresa Lan, mientras que la aerolínea fue 
pequeña, siempre se le reconoció por un ser­
vicio de alto nivel. Nosotros tratamos de ha­
cer algo diferente. Al combinarla con el ne­
gocio de carga aérea, nos fue posible alcanzar 
el punto de equilibrio mucho más rápido que 
otras aerolíneas, especialmente aquellas que 
en esencia atendían a negocios nacionales 
con aviones de un solo pasillo, lo cual signi­
fica que no existe suficiente capacidad para 
tener un negocio de carga aérea rentable. 
Ya que nos encontrábamos geográficamen­
te muy alejados, la mayoría de las rutas im­
plicaban una distancia considerable, lo cual 
requería de aviones más grandes. Pensamos 
que podríamos sacar ventaja de estos activos 

de alto costo mediante la formación de un 
fuerte negocio dedicado a la carga aérea. 

La segunda fase de la historia de Lan em -
pezó cuando su administración propuso al go­
bierno chileno una fusión con la aerolínea más 
pequeña, Ladeco; el gobierno la aprobó en 1997. 
La fusión dio a Lan acceso a más rutas de vue­
lo, ya que las dos aerolíneas habían compartido 
antes derechos de vuelo, especialmente en viaje 
a Brasil. Ello permitió a Lan competir de ma­
nera más directa con Varig de Brasil, que tema 
programas diarios de vuelos a destinos clave en 
la región. Lan firmó un acuerdo para compartir 
códigos con American Airlines en 1997 sobre 
rutas entre Chile y Estados Unidos. En el mismo 
año, la compañía ofreció acciones en la Bolsa de 
Valores de Santiago y Recibos de Depositario 
Americano (ADR) en Nueva York. 

La tercera fase estaba relacionada con la 
transformación de Lan en una empresa con cen­
tros múltiples, con presencia en varios países r 
con compañías múltiples. Estableció afiliadas 
que se concentraron en servicios de pasajeros en 
Perú en 1999, Ecuador y República Dominica­
na en 2003, y estableció operaciones de carga en 
Miami, Brasil y México. En 2000, fue la prime­
ra aerolínea de América Latina que se convirtió 
en un miembro de la alianza oneworld. Como lo 
dijo Cueto, "Al unirnos a oneworld, de repente 
nuestro logotipo apareció al lado de los trans­
portistas líderes en todo el mundo''. Lan mantu­
vo un número de acuerdos de vuelos y de ser­
vicios con American Airlines, Iberia y Qantas. 
Con un mayor número de rutas internacionales 
y con empresas a través de toda la región, las 
cuales poseía en forma total, la compañía cam -
bió su nombre corporativo de Lan Chile a Lan 
Airlines en 2004. En cada país donde operaba, el 
nombre del país generalmente iba seguido de la 
palabra "Lan" en el caso de los vuelos operados 
localmente (por ejemplo, Lan Perú, Lan Ecua­
dor y así sucesivamente). En 2005, estableció 
una subsidiaria de la cual tenía la posesión total, 
Lan Argentina, destinada a las rutas nacionales. 
Cueto habló entonces acerca de la manera en la 
que la imagen de las aerolíneas de América Lati­
na se desarrolló desde 1994: 
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Desde la última parte de la década de los no­
venta, hasta la primera mitad de la década 
que empezó en 2000, hubo un gran cambio. 
Las personas empezaron a sentir el deseo de 
volar con una aerolínea de América Latina. 
No se realizó ninguna publicidad excepcio­
nal para provocar este cambio, pero Lan lle­
gó a ser reconocida fuera del país como una 
empresa que ofrecía un alto nivel de servicio. 
De repente, una gran cantidad de ciudadanos 
estadounidenses y europeos estaba eligiendo 
a Lan en lugar de elegir a sus aerolíneas loca­
les para viajar a América del Sur. 

Modelo operativo 
El modelo de Lan se basa en la complementación 
de sus operaciones de carga y de pasajeros, y nos 
permite operar con mayor eficiencia y adaptarnos 
a escenarios económicos cambiantes. 8 

-Jorge Awad Mehech, 
Presidente del Consejo de 

Administración, Lan. 

La intención del modelo de Lan era integrar su 
negocio de carga con sus rutas de pasajeros. La 
compañía obtenía el 33% de sus ingresos de las 
actividades de carga; en contraste, las principales 
aerolíneas estadounidenses como Delta y Ame­
rican alcanzaban tan sólo 3% y 4%, respectiva­
mente, de las operaciones de carga. En todo el 
mundo, otras aerolíneas con un alto porcentaje 
de actividades de carga en su mezcla de ingresos 
eran Korean Air con 29% y Cathay Pacific con 
22%. (véase el cuadro 4 donde se presenta una 
comparación para 2007). 

Rutas y alianzas 
Lan atendía 62 destinos de pasajeros y una can­
tidad adicional de 16 destinos de carga.9 Cinco 
compañías establecidas, - Lan Express para las 
rutas nacionales chilenas (con una participa-

ción de 99.9%), Lan Perú (70°0, Lan E- ·a or 
(71.95%), Lan Argentina (90%) ;- Lan . .\iril.."le.:: 
(la compañía matriz)- manejaban las r~;:a.:: 

de pasajeros. Aunque la compañía matriz, Lan 
Airlines, conducía muchos de los vuelos in e­
nacionales de largo alcance de la empresa, las 
compañías nacionales proporcionaban la red 
general Lan con diferentes centros (Santiago, 
Chile; Lima, Perú; Quito, Ecuador; y Buenos Ai­
res, Argentina), dándole así a la aerolínea más 
opciones en cuanto a orígenes, destinos y pla­
neación de rutas. Lan se refería a las localidades 
sudamericanas como "centros locales" y las usa­
ba para distribuir la demanda "local" a los "cen­
tros internacionales" como Nueva York, Miami, 
Los Ángeles, Frankfurt y Madrid. Por ejemplo, 
al poseer Lan Perú, la compañía podía integrar y 
programar perfectamente un vuelo Santiago-Li­
ma -Los Ángeles, lo cual le permitía transportar 
pasajeros y carga entre los tres puntos. Además, 
al tener acciones mayoritarias en las aerolíneas 
nacionales, Lan podía conseguir los derechos 
de vuelo apropiados para operar las rutas na­
cionales dentro del país, en conformidad con 
las regulaciones del gobierno. Por ejemplo, Lan 
Perú ofrecía vuelos dentro del país a 11 desti­
nos peruanos como Cuzco, Trujillo y Arequipa. 
Lan Perú era una entidad reglamentaria inde­
pendiente que tenía 96.2 millones de dólares en 
activos, 89.0 millones de dólares en pasivos y 
7.2 millones de dólares en capital. 10 

Las principales rutas de Lan iban de Chile a 
Estados Unidos o Europa, haciendo escala con 
frecuencia en otro destino clave sudamericano 
como Perú ya sea para recoger o desembarcar 
pasajeros o carga. El negocio de pasajeros y el 
de carga eran sustancialmente distintos por una 
razón clave; mientras que los pasajeros general­
mente compraban boletos de regreso, el carga -
mento tan sólo viajaba en una dirección. Ade­
más, la demanda de rutas de pasajeros y de carga 
era muy diferente. Por ejemplo, una ruta de pasa-

8 Lan Airlines, Reporte anual 200/, 31 de diciembre de 2007, p. 11. 
9 Los 14 destinos de carga aérea repre entan tan sólo los destinos adicionales. La carga aérea también es transportada 

hacia y desde muchos de los 59 destino de pasajeros. 
10 Lan Airlines, Reporte anual 200/, 31 de diciembre de 2007, p. 261. 
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jeros con alta demanda era la de Santiago a Ma­
drid, mientras que una ruta de carga de demanda 
alta era de Santiago a Frankfurt. Para tratar esta 
diferencia, Lan operaba un vuelo que iba de San­
tiago a Madrid, el cual llenaba tanto con pasaje­
ros como con carga. El mismo avión volaba en -
tonces de Madrid a Frankfurt para desembarcar 
el cargamento en una alianza que operaba con 
Lufthansa Cargo (con frecuencia, la compañía 
recogía pasajeros adicionales a través de códigos 
compartidos y otros acuerdos, pero la finalidad 
principal para el traslado de Madrid a Frankfurt 
era la entrega de carga). En el caso de las rutas 
que iban a Estados Unidos, Lan ofrecía vuelos 
tanto directos como indirectos a Los Ángeles y 
Nueva York. Por ejemplo, la compañía reanudó 
tres vuelos directos semanales entre Santiago y 
Nueva York en junio de 2007, después de que se 
habían suspendido posteriormente al 11 de sep­
tiembre de 2001. Estos vuelos complementaban 
la ruta Santiago-Lima-Nueva York, la cual volaba 
seis veces por semana. (véase el cuadro 5 donde 
se presenta un mapa de las rutas de Lan). 

La membresía de Lan en la alianza inter-in­
dustrial denominada oneworld hacía posible las 
conexiones con un total de 675 destinos en 150 
países, además de sus propias rutas. Lan también 
tenía acuerdos bilaterales para compartir códigos 
con los miembros de oneworld, American Airli­
nes, British Airways, Iberia y Quantas, así como 
con aerolíneas que se encontraban fuera de la 
membresía de oneworld como Aeroméxico, Mexi­
cana, Alaska Airlines, Korean Airlines y TAM. En 
el sector de carga, Lan había tenido una alianza 
con Lufthansa Cargo desde 2002, a través de la 
cual ambas aerolíneas asignaban espacio entre 
sí. Muchos observadores de la industria contem­
plaron la alianza de cargamento Lan-Lufthansa 
como un beneficio mutuo; Lan se beneficiaba de 
la infraestructura de Lufthansa en Frankfurt y en 
otras partes de Europa, y Lufthansa podía aprove­
char la posición dominante de Lan en el área de 
carga en Miami y en América Latina. 

Estructura de costos 
Al integrar su negocio de carga aérea, Lan pudo 
reducir el punto de equilibrio promedio de su 
factor de carga11 de 70% a 61.9%. 12 

La medida principal de costos para Lan 
era el costo por ATK (kilómetros disponible 
por tonelada), porque dicha medida tomaba 
en cuenta la disponibilidad tanto de los pasa­
jeros como de la carga aérea. Lan no utilizaba 
el costo por kilómetros disponibles por asiento 
(ASK) como una medida corporativa general 
del costo porque el ASK excluía al negocio de la 
carga aérea (sin embargo, Lan utilizaba el cos­
to por ASK para ciertas rutas de pasajeros en 
mercados nacionales). El costo por ATK de Lan 
había aumentado 2.8% en 2007 de 41.5 a 42.7 
centavos. En el mismo periodo, los ingresos 
por ATK aumentaron 5.0% de 45.5 a 47.7 cen­
tavos. La categoría individual más grande de 
costos estaba relacionada con el combustible; 
en 2003, los costos de este insumo representa­
ban 15.8% de los costos totales en operación, 
pero en 2007, el combustible representaba el 
29.9% de los costos totales en operación. La 
razón para este incremento relativo fueron los 
costos crecientes del combustible en el merca­
do abierto. Para Lan, el costo por galón había 
aumentado de 99 centavos en 2003 a 2.29 dó­
lares en 2007. Lan trataba de mitigar el riesgo 
de los precios crecientes en el combustible me­
diante la búsqueda de una mayor eficiencia en 
el uso de este último a través de flotillas actua­
lizadas y mediante la utilización de instrumen -
tos financieros de cobertura (derivativos) para 
la compra del combustible aéreo. Aproximada­
mente la mitad del combustible necesario para 
el 2008 se encontraba financieramente. Debido 
a la incertidumbre en los precios crecientes del 
petróleo, Lan desarrolló un esquema de sobre­
cargo del combustible para "trasladar" los pre­
cios crecientes al cliente. Las otras partidas de 
mayores costos eran los sueldos y los beneficios 
(15 .7%), las comisiones pagadas a los agentes 

El punto de equilibrio del factor de carga es el porcentaje en el cual una aerolínea necesita cargar el avión con pasajeros 
· .::on carga aérea para cubrir los costos fijos . 

. .\irlines. Reporte anual 2007, 31 de diciembre de 2007, p. 5 . 

.. 
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(12.9%) y otras rentas y cuotas de aterrizaje 
( 11 .8% ). (Véase el cuadro 6 donde se presentan 
estadísticas operativas clave). 

Flotilla 
La flotilla actual de Lan consistía en 83 aviones, 
73 eran de pasajeros y 10 eran únicamente de 
carga aérea. De los 83 aviones, 40 eran de su pro­
piedad y 43 eran rentados. La compañía trató de 
minimizar el número de familias de aviones, a 
la vez que tenía la combinación apropiada para 
satisfacer los viajes nacionales de corto alcance 
y los vuelos transpacífico (o trasatlánticos) de 
largo alcance. En el caso de los vuelos de corto 
alcance, Lan usaba principalmente aviones Air­
bus A320s (incluyendo A318s y A319s) y Boeing 
737-200s. En 2008, la compañía había eliminado 
progresivamente sus Boeing 73 7 -200s a favor de 
una flota de familia de Airbus 320 para las rutas 
de corto alcance. La compañía se había prepara­
do para recibir 20 A318 y 4 A320 antes de 2008 
y también había ejercido opciones para recibir 
15 aviones adicionales en 2011. Así entonces, 
Lan recibiría 39 aviones para las rutas de corto 
alcance a lo largo de los cinco años siguientes. 
(Véase el cuadro 7 donde se presenta una gráfica 
que detalla las flotillas y los planes para las reno­
vaciones futuras de éstas). 

Para las rutas de viajes largos, la compañía 
usaba Boeing 767-300 (las versiones tanto de pa­
sajeros como para carga aérea) y había colocado 
pedidos aéreos para 32 Boeing 787 Dreamliners. 
Lan esco-gió el 767-300 porque era apropiado 
en cuanto a tamaño y alcance en términos de las 
rutas internacionales de Lan (Lan complementó 
su flota de Boeing 767-300 para rutas de largo 
alcance con cinco aviones Airbus A340-300). El 
767-300ER tenía 221 asientos (191 para la clase 
económica y 30 para la clase business) y podía 
transportar 15 toneladas de carga aérea. La ver­
sión del carguero -el 767-300F- tenía la capa­
cidad de 54 toneladas de carga aérea (no tenía 
asientos para pasajeros). La compañía recibió 
cuatro B777 cargueros que casi habían duplicado 
la capacidad de cargamento del B767 y que tenían 
un alcance mayor, permitiendo a Lan abrir nuevas 
rutas para la carga aérea. Al tener aviones simila-

res tanto para pasajeros como para carg¿ ~~~e-­
Lan se benefició de las economías de e-cala, :;:-ñ..-­
cipalmente en la programación, el manten:..-:- ;:>-­

to y la capacitación de los pilotos. un e_iec -- :o 
habló acerca de la interacción entre los a\ione.:: ..: "' 
pasajeros y los aviones de carga aérea: 

Ya que transportamos la carga aérea en el 
vientre de nuestros aviones de pasajeros, la 
pregunta natural es, ¿por qué no hacen lo 
mismo otras aerolíneas? La respuesta es que 
para tener una masa crítica de carga aérea 
en el vientre de un avión de pasajeros, se ne­
cesita tener aviones especializados de carga 
para dar apoyo a toda la operación. Si no 
se tienen aviones cargueros independientes, 
no se podrán satisfacer todas las necesida­
des de los clientes, porque los itinerarios de 
los vuelos de pasajeros no siempre coinci­
den con la demanda de la carga aérea. 

Personal y entrenamiento 
Lan atribuía gran parte de su flexibilidad a la 
adaptabilidad y a la ética en el trabajo de su per­
sonal. Por ejemplo, tenía la capacidad de repro­
gramar sus aviones para rutas de corto alcance en 
menos de 45 minutos y en una a dos horas para 
vuelos de largo alcance debido a la agilidad y a la 
velocidad de sus empleados en tierra y en vuelo. 

Los pilotos de la aerolínea eran una parte 
trascendental en la flexibilidad de la empresa. 
Como lo afirmó un ejecutivo de Lan: 

Nuestros pilotos son muy leales, y como de­
cimos en Chile, "se ponen la camisa corpora -
tiva". Por ejemplo, si necesitamos que un pi­
loto se detenga en Lima en lugar de hacer un 
vuelo directo a Miami, podemos hacer ese 
cambio de una manera relativamente rápi­
da. Su actitud hacia la flexibilidad ha pro­
porcionado a la compañía un gran beneficio 
y le ha permitido crecer. 

Casi 35% de los empleados de Lan estaban 
representados por un sindicato. La mayoría de 
los contratos sindicales se negociaban por un 
periodo de cuatro años (un límite de acuerdo 
con las leyes chilenas). Las personas externas 
estimaban que los salarios de los pilotos de Lan 
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eran relativamente proporcionales con las tasas 
salariales de otros transportistas mayores. 

Lan seguía una estructura de remuneración 
relacionada con el desempeño para el personal 
administrativo, gerencial y de vuelos. Por ejem­
plo, las escalas de remuneración de los emplea­
dos de mostrador, los empleados técnicos y los 
administrativos estaban vinculadas con habili­
dades específicas como el manejo de una lengua 
extranjera. Los observadores externos estimaban 
que el salario promedio de un asistente de vuelo 
proveniente de Chile estaba entre 15,000 y 25,000 
dólares por año (las tasas salariales para los asis­
tentes de vuelo estadounidenses eran general­
mente de 10 a 25% más altas). Cerca de 90% de 
los empleados de la aerolínea eran elegibles para 
recibir bonos relacionados con el desempeño, 
basados en resultados individuales, resultados de 
equipo y resultados generales de la compañía. 

A finales de 2007, Lan tenía 15,800 empleados 
en diferentes países. La compañía se esforzaba en 
infundir valores esenciales relacionados con la se­
guridad, el logro, la eficiencia y el afecto personal y 
había logrado 80% de conocimiento de esos cuatro 
principios fundamentales en su base total de em -
pleados. La compañía había proporcionado un total 
de 4,652 cursos a 13,443 empleados en 2007 y había 
ofrecido 57 subsidios y becas a los trabajadores para 
continuar su educación después del nivel medio. 13 

Servicio y mantenimiento en tierra 
A través de todos los aeropuertos de Chile, Lan 
tenía sus propios servicios y maniobras en tie­
rra. En el aeropuerto principal de Chile, el Aero­
puerto Internacional Arturo Merino Benítez, en 
Santiago, la aerolínea proporcionaba servicios en 
tierra a casi todas las aerolíneas extranjeras. Ade­
más de ello, la compañía tenía una base de man­
tenimiento de 877,258 pies cuadrados, la cual 
incluía un hangar para los aviones, almacenes, 
talleres y oficinas; el área de estacionamiento po­
día dar cabida a 17 aeronaves de corto alcance. La 
compañía amplió su base de mantenimiento. Por 

13 Ibid. , p. 83. 

ejemplo, en 2005, completó un hangar adici ;­
y un mayor espacio de estacionamiento con _ 
costo de 2.1 millones de dólares, y en 2007, co­
truyó nuevas oficinas, talleres y almacene -
un costo de cerca de 3.3 millones de dólares. -

Otros servicios 
En 2007, Lan recolectó 173.4 millones de dó ._:_ 
en ingresos provenientes de otros servicios, in-.­
yendo los servicios en tierra que se cargaban a o;r 
aerolíneas. Obtuvo sus ingresos de las siguier. ~ 

actividades: servicios en tierra (9.3 millones de¿ 
lares), arrendamiento de aeronaves (37.2 millo;­
de dólares), logística y mensajería (29.3 millones -
dólares), ventas libres de impuestos en vuelo e== ..:. 
millones de dólares), almacenamiento y pro- __ 
dimientos aduanales (29.6 millones de dólares 
otros negocios (45.8 millones de dólares). 

Tecnología de información15 

En un esfuerzo por convertir los costos fij o ~ 

costos variables y por garantizar las norma ..:. 
servicio, Lan subcontrató la administración de 
infraestructura de tecnología de información -
Electronic Data Systems (EDS) a partir de 2C : 
EDS manejaba la administración y el soporte .:: 
los dos centros de datos de Lan en Santiago. C 
combinación de empresas externas como Am~­
deus (el operador más grande de reservacione .:. 
viajes y sistemas de boletaje en Europa) , Iber" 
y SITA (uno de los proveedores más grande ci:: 
mundo de tecnologías de información para la i': -
dustria de aerolíneas) operaba funciones com 
reservaciones, registros, inventarios, planeaci -
de vuelos y seguimiento de equipaje. Los otr 
sistemas principales de Lan eran uno de ventas e 
mostrador que se implementó en 2002 y U': 

de planeación de recursos empresariales (ERP . e 
cual entró en funcionamiento en 2004. Lan COI"­

pró el sistema ERP a SAP; éste incluía funcion~ 
de áreas internas como finanzas, contabilidac 
administración de inventarios, recursos hum~­
nos, bases de datos del negocio y un portal. 

14 Lan Airlines, Reporte anual 2006, 31 de diciembre de 2006, p. 50. 
15 Lan Airlines, Reporte anual 2006, 20-F, 31 de diciembre de 2006, pp. 43-44. 
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pectas específicos del negocio de 
:Jasajeros de Lan 
E•z la industria de pasajeros, pensamos en térmi­
:os de las tres patas de una mesa: seguridad, efi­

ciencia y servicio de calidad. 

Enrique Cueto 

Lan vendía los boletos de pasajeros a través de 
una combinación de medios directos y a través 
de agentes de viajes. En 2007, estos últimos ven­
dieron 73% de los boletos, 16 Lan pagaba comisio­
nes que llegaban hasta el 9% (la comisión variaba 
por mercado). Durante los años anteriores, Lan 
-al igual que muchas otras aerolíneas alrededor 
del mundo- había reducido las comisiones que 
pagaba a los agentes de viajes. Por ejemplo, redu­
jo la comisión estándar para los vuelos chilenos 
de 6% a 1 % para los vuelos económicos. Los ca­
nales directos incluían una red de oficinas físicas 
de Lan, centros de contacto y su sitio de Internet, 
Lan.com. El sitio Web era el único canal en el 
que no cargaba comisiones por hacer una reser­
vación. Lan llevaba a cabo mercadotecnia direc­
ta a través de su programa de viajero frecuente 
LanPass, el cual tenía 2.8 millones de miembros. 

Mercados internacionales 
Lan asignaba aproximadamente 76% de la ca­
pacidad de pasajeros a las rutas internacionales. 
Para los mercados internacionales, había tres ni­
veles de tarifas sobre las rutas de Lan: económi­
co, business y primera clase. La compañía tenía 
cerca de 10 tarifas diferentes de boletos y ajus­
taba su precio a través del uso de un modelo de 
administración de ingresos en virtud del cual la 
aerolínea usaba análisis y restricciones estadís­
ticas como la fecha, la duración de la estancia, 
estancias durante el sábado en la noche y flexibi­
lidad de cancelaciones. Con frecuencia, reducía 

las tarifas tanto de los vuelos corto como de los 
largos durante tiempos o temporada ba_ia- para 
estimular las reservaciones. Una búsque a en 
Lan.com de un viaje desde Santiago a San Pablo 
mostró un costo de 379 dólares, en comparacion 
con 478 dólares en la línea brasileña Gol.ª Para 
un viaje de Miami a Santiago, los precios de Lan. 
com eran de 1,194 dólares para la clase econó­
mica y de 7,973 dólares para clase business, en 
comparación con las tarifas de Delta de 1,370 
dólares para la clase económica y 8,062 dólares 
para la clase business.b 

Lan ofrecía un servicio completo en los vue­
los internacionales, que incluía comida caliente, 
alimentos y extras como periódicos, revistas y pe­
lículas en varios idiomas. Los asistentes de vuelo 
estaban formalmente vestidos en trajes azules y 
rojos, con corbatas para los hombres y bufandas 
para las mujeres. En los últimos años, la compa­
ñía había seguido un plan de varios años para 
actualizar sus aviones Boeing 767 para viajes 
largos. Como parte de su plan para mejorar las 
condiciones de viaje para los pasajeros, la com­
pañía creó una nueva clase business premium (el 
resultado de una fusión entre la primera clase y 
la clase business) con asientos totalmente planos 
-convirtiendo a Lan en la primera aerolínea que 
ofrecía camas en vuelos entre América Latina y 
Estados Unidos- y unidades personales de en­
tretenimiento instaladas en la clase económica. 
El proyecto de remodelación de los aviones se 
presupuestó en 80 millones de dólares. 17 

La compañía recibió muchos premios por su 
alto nivel de servicio, incluyendo la "Mejor Clase 
Business en América Latina'', de la revista Busi­
ness Traveler; "La Mejor Aerolínea de América 
del Sur", de Airline Guide; la "Mejor Aerolínea 
Americana'', de Global Finance Magazine; una de 
las 10 mejores aerolíneas del mundo según la re­
vista alemana Reise & Preise, y el mejor operador 

16 Lan Airlines, Reporte anual 2007, 10-K, 31 de diciembre de 2007, p. 30. 
' La búsqueda se realizó el 31 de enero de 2008 para vuelos comprados dos meses antes de la salida el 21 de marzo y el 

regreso el 28 de marzo de 2008. 
b La búsqueda se realizó el 14 de mayo de 2008 para vuelos comprados dos meses antes de la salida el 8 de octubre y 

el regreso el 22 de octubre de 2008. 
17 Lan Airlines, Reporte anual 2007, 31 de diciembre de 2007, p. 34. 
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A-340 del mundo según Airbus. Además, la com­
pañía había ganado el premio de "La Aerolínea 
con la Mejor Sala de Espera'' por el salón Neruda 
de 7,500 pies en el Aeropuerto Internacional Ar­
turo Merino Benítez de Santiago, el cual se cons­
truyó en 2001 con un costo de 550,000 dólares. 18 

Mercados nacionales 
Lan dedicaba cerca de 24% de su capacidad de 
pasajeros a mercados nacionales, los cuales se 
definían como vuelos nacionales bajo las com­
pañías de Lan en Chile, Perú y Argentina. A tra -
vés de sus aerolíneas nacionales, Lan ofrecía 13 
destinos en Chile, 12 en Perú, 2 en Ecuador y 
10 en Argentina. Por ejemplo, un vuelo de Bue­
nos Aires a Mendoza estaba bajo el ámbito de 
Lan Argentina y se consideraba como nacional, 
mientras que un vuelo de Buenos Aires a Santia­
go se consideraba internacional. 

El cambio más grande para la mayoría de las 
rutas nacionales fue la adopción de un modelo de 
"bajo costo", el cual empezó como un programa 
piloto en tres rutas principales de Chile a finales 
de 2006.c Ya que el movimiento de bajo costo ha­
bía ganado atención en Europa con la populari­
dad de Ryanair y de easyJet a mitad de la década 
de los noventa, la administración de Lan se pre­
guntaba constantemente si ocurriría una revolu­
ción de bajo costo en América Latina. En 2001, 
Gol de Brasil inició un modelo de bajo costo, y 
en la época de su IPO en 2004, se había converti­
do en la segunda aerolínea más rentable de bajo 
costo situada detrás de Ryanair. Sin embargo, en 
los años siguientes, Gol había encontrado algu­
nos desafíos después de una grave caída en 2006, 
así como diversas presiones de costos después 
de que adquirió al rival brasileño, Varig (véase 
el cuadro 3 donde se presenta más información 
acerca de Gol y otros competidores en América 
Latina). Cueto habló acerca de un enfoque de 
bajo costo en el contexto de América Latina: 

Cuando vimos que el fenómeno de bajo cos­
to realmente estaba tomando forma, obser-

vamos que las aerolíneas con bajo co 
nían un EBITDAR de 30% versus el nu _ -
de 15%. En ese momento contemplamo: 
modelos y dijimos, "Esto es diferente~ :: 
primer lugar, no existen aeropuertos e -_ ~ 
darios en América Latina. Además, el ac.:~ 
a Internet en casa no es tan alto. Contell':­
mos a nuestros competidores inmedia 
comprendimos que había diferentes niYe 
de bajo costo. Tal vez una compañía co::-' 
Copa sería una empresa de costo semi-b:: 
Entonces consideramos, "¿Qué suced _ 
si intentáramos aplicar un modelo de ~.::. 

costo en algunas rutas?". Si se conten:;? 
una ruta Londres-Barcelona, el tráfico a- -
dido por British Airways e Iberia ha segu·.:. 
siendo el mismo en los cinco últimos ai: 

Sin embargo, Ryanair y easyJet han duph­
do la demanda general. 

A principios de 2006, los ejecutivos de :_ 
se reunieron con los líderes de compañía_ 
bajo costo que habían tenido éxito en tod 
mundo para aprender más detalles acerca ¿ 
operación de una aerolínea en este modelo. ~ 
compañía contrató a los experimentados e :­
sultores McKinsey de Estados Unidos, Eur ? 
y Asia quienes entendieron el modelo de b_ 
costo y empezaron a contemplar la manera er. 
que Lan podría integrar algunos de sus eleme:­
tos. Vlamir Domic, director de operacione 
cionales en Chile, hizo el siguiente comentan 

La pregunta se convirtió en la siguiente: "¿~ 

mos de bajo costo o estamos en un punto ; _ -
termedio? ''. Una de las cosas por las que e.::~­

bamos preocupados era la fuerza de nue_ -: 
imagen y la manera en la que las perso _ 
percibían a Lan, lo cual estaba asociado :­
una alta calidad y un servicio de primera. F -
nalmente, adoptamos la idea de transforil' 
a la compañía determinando lo que quer. 
el público en los vuelos de largo y de cor: 
alcance. En los primeros, por supuesto, un_ 
comida caliente era importante para la I1' -

18 Lan Airlines, Reporte anual 2006, 10-K, 31 de diciembre de 2006, p. 42. 
' Santiago-Puerto Montt-Santiago; Santiago-Punta Arenas-Santiago; y Santiago-La Serena-Santiago. 
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yoría de los viajeros, pero en los segundos, 
muchos de los servicios extra eran innece­
sarios, en tanto el precio fuera el adecuado. 
Contemplamos la diferencia entre una "re­
volución", la cual se dirigía por completo al 
modelo de bajo costo, versus una "evolución", 
la cual implicaba la adopción de bajo costo 
en cierta rutas de corto alcance. 

Uno de los objetivos fundamentales fue el 
incremento en la utilización de los aviones de 8 
horas por día a 12 horas. La administración había 
previsto una elasticidad de precios de la deman -
da entre -1 y -2.5 sobre las rutas nacionales, con 
una mayor elasticidad atribuible a ciertas rutas y 
horas (como temprano en la mañana o tarde en 
la noche). Esto significaba que si los precios de 
los boletos se reducían 20%, entonces la deman­
da aumentaría entre 20 y 50%.d Primero se probó 
la demanda mediante una reducción de precios 
de 20% sobre ciertas rutas clave dentro de Chile, 
como de Santiago a Punta Arenas y de Santia­
go a Puerto Montt. Aunque la demanda había 
disminuido ligeramente desde 1998 en muchas 
rutas nacionales, el número de pasajeros había 
aumentado vertiginosamente entre 30 y 50%, 
dependiendo de la semana. La compañía añadió 
horarios nuevos como una salida a las 4 a.m. de 
Santiago al sur de Chile con un descuento de 35% 
y sorprendió a muchos observadores al llenar los 
aviones de pasajeros. Los analistas externos esti­
maron que en promedio, con la nueva política de 
tarifas, cerca de 28.6% de los pasajeros estaba pa­
gando 20% menos por sus boletos, y 35.7% esta­
ba pagando 10% menos (se estimó que el 35.7% 
restante de los pasajeros pagaba lo mismo que las 
tarifas anteriores). Antes de adoptar el modelo 
de bajo costo, el promedio de vuelos naciona­
les dentro del Chile tenía cerca de 100 pasajeros 
(con una capacidad total de 140 pasajeros debido 
al tamaño del avión) a un precio promedio del 
boleto de 200 dólares por persona: 

Con la prueba de que las reducciones de 
precio estimulaban en forma sustancial la de-

manda, los ejecutivos de Lan desarrollaron na 
serie de objetivos con la meta final de incremen­
tar la rentabilidad. El plan tomó la forma de un 
círculo (véase cuadro 8): al disminuir las tariia 
sobre rutas de corto alcance, la aerolínea planea­
ba atraer en promedio, 40% más pasajeros. Con 
más pasajeros, la aerolínea podría usar avio­
nes más nuevos y más eficientes como los A318, los 
cuales vuelan más horas por día. El incremento 
en la utilización de las aeronaves sería equiva­
lente a un incremento en la capacidad. Además, 
al igual que otros operadores de bajo costo, Lan 
le había pedido a Airbus que eliminara las uni­
dades de cocina en los aviones A318 para añadir 
asientos adicionales. 

Al implementar estas acciones, la dirección 
de la compañía consideraba que podría reducir 
los costos entre 15 y 30%, dependiendo de una 
serie de factores como la ruta, la capacidad, la 
hora del día y algunos otros. Para reducir los cos­
tos 30%, Lan consideraba que necesitaba alcanzar 
las siguientes metas a través del incremento de la 
utilización de los aviones de un solo pasillo de 8 
horas a 12 horas por día, el porcentaje de vuelos 
directos de 33 a 70%, la duración de las etapas 
de los vuelos de 1.21 a 1.58 horas, el porcentaje de 
las ventas por Internet de 17 a 55% y el porcen­
taje de los registros Web de 38 a 70%. Además, la 
compañía tenía como finalidad reducir el tiempo 
entre el aterrizaje y el siguiente despegue de un 
avión de 45 a 30 minutos. (El cuadro 9 muestra 
un ejemplo de la manera en la cual Lan redujo su 
costo por ASK (con exclusión del combustible) 
sobre las rutas nacionales chilenas). 

Lan inició la nueva estructura de tarifas en 
abril de 2007 sobre todas las rutas chilenas y an­
teriormente en el mismo año en Perú. En Argen­
tina, las tarifas estaban sujetas a ciertas bandas de 
precios fijos establecidas por el gobierno argen­
tino, limitando los cambios de los transportistas. 
La aerolínea estimó que en Chile y en Perú, el 
cambio en los precios de las tarifas estimularía la 
demanda de 500,000 pasajeros adicionales, mu­
chos de los cuales viajaban en avión por primera 

d El cálculo es: elasticidad de la demanda del precio de -1 * -20% = +20% y-2.5 * -20% = +50%. 
' Estas cifras se han simplificado y fueron estimadas por el escritor del caso tan sólo para propósitos de análisis. 
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vez. 19 El tráfico aumentó 23.5% en Chile y 31.8% 
en Perú. 20 En el tráfico nacional, Lan competía 
contra una colección de pequeñas aerolíneas lo­
cales como Sky Airlines y Air Comet Chile (en 
Chile), y Star Perú, AeroCondor, y Taca Perú 
(en Perú) . En Argentina, los principales compe­
tidores eran Aerolíneas Argentinas y Austral. El 
negocio nacional de Lan Argentina creció 41.6% 
en 2007.21 (véase el cuadro 10 donde se presenta 
la evolución de pasajeros a lo largo de los 10 años 
anteriores en Chile [como lo ha reportado JAC, 
Junta Aeronáutica Civil] y el cuadro 11 donde se 
presenta la participación de mercado de Lan en 
los mercados de pasajeros por país). 

Aspectos específicos del sector 
de carga aérea de Lan 
En el sector de carga aérea, somos la puerta de 
entrada de América Latina. 

Enrique Cueto 

Lan transportaba 62% de sus embarques de car­
ga en aviones cargueros y 38% en el vientre de 
los aviones de pasajeros.22 En 2007, la compañía 
transportó 604,000 toneladas de carga, lo cual 
representaba un aumento con respecto al 7.1 % 
de 2006. Las ventas aumentaron 7.6% llegando 
a 1,200 millones de dólares en el mismo perio­
do. El negocio de carga aérea era unidireccional 
y se había edificado sobre un número limitado 
de categorías de productos. Las compañías que 
embarcaban sus productos tenían que conside­
rar si el bien era perecedero así como la razón 
valor-peso de sus productos al decidir entre un 
flete aéreo o marítimo. Lan Cargo realizaba la 
mayoría de sus operaciones de negocios con Es­
tados Unidos. Las tres principales exportacio­
nes de Sudamérica a Estados Unidos incluían 
salmón fresco proveniente de Chile, espárragos 
provenientes de Perú, y flores provenientes de 

Ecuador. Las tarifas oscilaban por lo general ¿_, 
1.30 a 1.40 dólares por kilogramo. Los embar­
ques más comunes de Estados Unidos a Amér:­
ca Latina eran computadoras, aparatos electrc -
nicos, teléfonos móviles y partes de refaccior: 
para automóviles, las cuales se situaban entre 
1.90 y 2.00 dólares por kilogramo. Además de 
los flujos con destino al Norte, (dominados por 
el pescado, las flores, las frutas y las verdura 
y los flujos con destino al Sur (dominados por 
los productos electrónicos para el consumidor 
la maquinaria, las refacciones y las partes de au­
tomóviles), la compañía también considerab.: 
los flujos con destino al Este y al Oeste (véa~e 
el cuadro 12 donde se presenta un diagrama 
Como lo dijo Álvaro Carril, vicepresidente de 
mercadotecnia y ventas de Lan Cargo: 

En el transporte la cuestión es la siguiente 
¿por qué debería ir este producto en avione­
en lugar de otros métodos de transporte? En 
el caso del salmón o de los espárragos, se ne­
cesita que lleguen de inmediato porque sor: 
productos frescos y perecederos. En produc­
tos como computadoras, la razón valor-pe 
es muy alta. Tal vez estemos buscando un n­
lor de 500 dólares por kilogramo. Si se aña -
den 2 dólares por kilogramo, no se venciera 
el producto. Es más importante que el em­
barque sea oportuno y que no se dañe .... E. 
negocio de la carga aérea es tremendamente 
dinámico. Las cosas pueden cambiar en un 
periodo corto ya que la demanda del salmón. 
de las flores o del pescado pueden subir o ba -
jar y los tipos de cambio pueden afectar er: 
forma significativa a los embarques. 

En las operaciones de carga aérea, Lan ope­
raba a través de Lan Airlines y Lan Cargo a la 
cual poseía en forma total así como con alguna_ 
subsidiarias, principalmente, MasAir en México 
y Absa en Brasil. Prestaba algunos servicios adi-

19 Lan Airlines, Reporte anual 2007, 31 de diciembre de 2007, p. 39. 
20 . !bid. Las cifras de tráfico para Chile difieren ligeramente de JAC (Junta Aeronáutica Civil) , la cual registró un incre­

mento de 19.9% para Lan en 2007. 
21 !bid. 
22 !bid, p. 44. 
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cionales como acarreos, mensajería y logística a 
través de Lan Airlines y otras subsidiarias más 
pequeñas. Lan realizaba las operaciones de carga 
aérea de cuatro maneras: en los vientres de sus 
aviones de pasajeros, en sus aviones cargueros, 
en espacios de vientres de aviones comprados a 
otras aerolíneas y por medio de "arrendamien­
tos de aerolíneas" (aviones alquilados junto con 
la tripulación, el mantenimiento y los seguros) . 

Las operaciones internacionales de carga 
aérea de la compañía se ejecutaban en una loca­
lidad de 380,000 pies cuadrados localizada en el 
Aeropuerto Internacional de Miami. Tenía una 
capacidad total de almacenamiento de 1,450 to­
neladas métricas y estaba equipada con más de 
50 puertas y unidades extensas de refrigeración, 
lo que la convertía en la aerolínea más grande de 
América Latina con activos dedicados a la carga 
en suelo estadounidense. Junto con el embarque 
de productos frescos y partes de computadoras, 
su red a través del continente y su experiencia en 
una amplia variedad de categorías de productos 
permitió a Lan tratar con varios tipos únicos de 
embarque. Carril explicó lo siguiente: 

Muchos países requieren que únicamente 
una compañía nacional pueda viajar en cier­
tas áreas. Hemos podido cubrir esto a través 
de Absa en Brasil y nuestra compañía mexi­
cana de carga aérea. Del mismo modo, que­
remos tener una telaraña en América Latina. 
Debido a nuestra red, somos contratados 
para ciertos tipos muy específicos de embar­
ques. Por ejemplo, el grupo de rock "The Po­
lice" hizo una gira mundial donde realizaron 
ocho actuaciones en las principales ciudades 
de América Latina. ¡El escenario de sus es­
pectáculos llenaba dos aviones jumbo! Tuvi­
mos la capacidad de cubrir sus necesidades 
debido a nuestros activos, nuestra experien­
cia y nuestra red en el continente. 

Aparte de algunos trabajos especiales 
como los de "The Police", también tenemos 
experiencia en otras áreas como el transpor­
te de animales vivos. Un gran contrato que 
tenemos ahora consiste en embarcar cerdos 
de Canadá a Brasil. Tenemos muy poco que 
ver con Canadá, pero la compañía nos con-

trata porque sabemos cómo cuidar u- -e!'"­
dos y también porque somos una aerolmea 
con base en Brasil. Lo mismo puede de ir e 
para los embarques de caballos de Argentina 
a Estados Unidos. El caso es que sería muy 
difícil que un competidor igualara nuestros 
derechos para volar en diferentes países y la 
flexibilidad de nuestra aerolínea. 

En lo que se refiere a la carga aérea entre 
América Latina y Estados Unidos, Lan compe­
tía contra Cielos del Perú S.A., Transportes Aé­
reos Mercantiles Panamericanos S.A. (Tampa), 
Arrow, Polar Air y American Airlines. En Amé­
rica Latina y Europa algunos de los principales 
competidores eran Cargolux, Lufthansa Cargo, 
Martinair y Air France. 

El futuro: manejo de los tres modelos 
Desde 1994, Lan se había transformado a sí mis­
ma de un transportista chileno nacional en una 
línea de primera clase en América Latina con 
una estrategia de países diversos y centros múlti­
ples que era capaz de combinar de manera exito­
sa el negocio unidireccional de carga aérea con 
el negocio bidireccional de pasajeros. En 2007, 
había introducido un tercer modelo de bajo cos­
to sobre ciertas rutas nacionales en Chile, Perú y 
Argentina. Cueto reiteró la razón para impulsar 
las tarifas a la baja y para introducir el enfoque 
de bajo costo para las ofertas de Lan: 

Cuando presentamos la idea de reinventar 
nuestras rutas de viajes cortos al Consejo 
de Administración en 2007, naturalmente 
cuestionaron la idea. Pero este era un enfo­
que completo para la estimulación de la de­
manda y para el incremento de la capacidad. 
Así que nos preguntamos: "¿Qué es lo que 
quieren los pasajeros que utilizan los vuelos 
de corta duración?". Quieren seguridad, efi­
ciencia y el precio más bajo posible. 

Aunque los primeros resultados fueron posi-
tivos, ocasionando incrementos en el tráfico na­
cional de 23.5% en Chile, 31.8% en Perú y 41.6% 
en Argentina, algunos analistas se preguntaron 
acerca de qué tan sostenible sería administrar 
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un modelo "híbrido" de aerolíneas. Un analista 
escribió lo siguiente: 

A finales de 2006, Lan empezó a implemen­
tar un nuevo modelo de negocios para las 
operaciones nacionales en Chile, Perú y 
Argentina replicando algunos elementos de 
una operación de bajo costo como una sola 
flotilla, ventas más directas, una alta tasa de 
utilización de las aeronaves y tarifas bajas.f 

Lan mantendrá sus operaciones de seni-: 
completo usando amplios equipos en cier.::. 
rutas regionales y vuelos de largo alean -::: 
con una estructura de costos más alta. Ce.:- -
sideramos que no solamente será un <lesa::~ 

lograr un crecimiento simultáneo de al­
ingresos con márgenes operativos sólido_ ¡:­
ambos modelos de negocios sino que t <L-::­

bién se pueden traslapar entre sí y afecta:- _ 
las operaciones consolidadas. 23 

23 Bernardo Carneiro y Dan McGoey, "Lan: Cruising altitude; initiating with a Hold': Deu tsche Analyst Report, 18 de J' 
de 2007, p. 17. 

r Sin embargo, el modelo de Lan no es del todo un modelo de bajo costo, (como el de Ryanair), porque, por ejem;:-­
Lan llega a los principales aeropuertos, no vuela únicamente de punto a punto, y ofrece algunos canapés gratis ;! " 

pasajeros. 



enfrentar 

En septiembre de 2006, Enrique Ferrara, di­
rector administrativo de ACCION Investment 
Management Company, LLC (ACCION Inves­
tments), se hallaba en la sala de espera del aero­
puerto de Lima, donde aguardaba para abordar 
un vuelo nocturno con destino a Miami, en su 
camino de regreso a Boston. Recién había con -
cluido una reunión de dos días con lo que consi­
deraba como las tres joyas de su portafolio de 
inversiones: BancoSol1 de Bolivia, Mibanco 
de Perú y Banco Solidario de Ecuador (colecti­
vamente, los Bancos). Las tres eran instituciones 
microfinancieras (MFI, por sus siglas en inglés) 
integradas como bancos comerciales debida­
mente constituidos y con el atributo distintivo 
de enfocarse en atender a los sectores de bajos 
ingresos de la población. Cuando sólo faltaba 
un trimestre para concluir 2006, una vez más, 
el año se proyectaba como sobresaliente para 
BancoSol, el primer banco privado de América 
Latina dedicado a las microfinanzas. En 2005, 
BancoSol había sido clasificado una vez más por 
la prensa financiera como el banco más impor­
tante de Bolivia, por haber mantenido el primer 
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o el segundo lugar durante ocho años consecu­
tivos. En cuanto a Mibanco, tan sólo unos días 
antes, la institución había sido señalada por el 
Banco Interamericano de Desarrollo como la 
ganadora de su reconocimiento 2006 a la ex­
celencia en microfinanzas. En 2005, Mibanco 
tenía más clientes de microfinanzas y era más 
rentable que cualquier otro banco de Perú. Ban­
co Solidario (BSE) fue la primera institución 
comercial microfinanciera regulada en América 
Latina y fundada con 100% de capital privado. 
Era conocido en la industria por su creatividad 
y por la introducción de productos y servicios 
innovadores. Al principio de la crisis del siste­
ma bancario de Ecuador en 1999, fue uno de los 
selectos bancos cuya supervivencia había sido 
permitida por los reguladores, una decisión que 
había sido influenciada por la calidad de su car­
tera microfinanciera. 

La reunión formó parte de una conversa -
ción entre los Bancos y ACCION Investments 
que trataba acerca de la formación de "Banca 
Regional Andino" (grupo bancario regional An­
dino), un esfuerzo colaborativo para tomar ven-

El conferencista senior Michael Chu y el asociado de investigación Jean Steege Hazell prepararon este caso. Los casos HBS 
han sido desarrollados únicamente como la base para una discusión de clase. Los casos no tienen como finalidad servir de 
apoyos, fuentes de datos primarios o ilustraciones de una administración eficaz o ineficaz. 

Copyright © 2007 President and Fellows of Harvard College. Ninguna parte de esta publicación puede ser reproducida, 
almacenada en un sistema de recuperación, usada en una hoja electrónica, o transmitida en cualquier otra forma o por 
cualquier medio -electrónico, mecánico, fotocopiado, grabación, o de cualquier otro tipo- sin el permiso de Harvard 
Business Schoool. 
1 "BancoSol" es una contracción del nombre formal, Banco Solidario S. A., y fue popularizada por el banco, dado que en 

Español "sol" se refiere al astro solar. El banco es conocido en todo el mundo como BancoSol. 
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taja de las sinergias operativas potenciales entre 
estos líderes de las microfinanzas en los Andes. 
Las tres MFI eran miembros de la Red ACCION 
pero cada una de ellas era una entidad indepen­
diente, con estructura propia de participación 
de acciones. ACCION International (ACCION), 
un pionero estadounidense sin fines de lucro y 
patrocinador de ACCION Investments, había 
desempeñado un papel importante en el naci­
miento de BancoSol y Mibanco y en el desarro­
llo de los tres. La asistencia técnica de ACCION 
a los Bancos había dado como resultado meto­
dologías comunes y procedimientos similares. 
En años recientes, los Bancos habían empezado 
una polinización cruzada a través de inversiones 
de capital y directores de consejos de adminis­
tración. A la vez, esto había facilitado el compar­
tir los productos y los conocimientos así como la 
decisión final de ingresar a la compra conjunta 
de un nuevo sistema MIS (Management Infor­
mation System). Ferrara estaba muy consciente 
del potencial de tal colaboración y se sentía en­
tusiasmado por el importante efecto que podría 
tener sobre los productos y servicios principa­
les de los Bancos y sobre la eficiencia en los cos­
tos de las áreas internas de soporte. 

Sin embargo, la colaboración sobre la Banca 
Regional fue significativamente más allá de com -
partir los productos, las mejores prácticas y 1os 
puntos de referencia que generalmente ocurrían 
entre los miembros de la Red ACCION. Inclu­
so los pasos tomados hasta este momento para 
poner en marcha el nuevo sistema MIS habían 
requerido que los Bancos reestructuraran sus 
operaciones, de modo que muchos de sus proce­
dimientos fueran compatibles entre sí. El logro 
de la visión total de la Banca Regional llevaría 
el proceso aún más lejos, y requeriría de una 
cuidadosa y dedicada atención por parte de la 
administración. La empresa sería una tarea de 
enormes proporciones en cualquier momento, 
pero Ferrara era especialmente sensible al he­
cho de que se lanzaría en una época en la cual 
la competencia se estaba intensificando en los 
tres mercados hasta niveles y formas que no se 

habían visto nunca antes en las microfinanzas. 
¿Cuáles serían los costos de distraer la atención 
de la administración en una época como ésta? 

Por otra parte, reflexionaba Fer raro, dado que 
tal competencia se avecinaba, ¿podría ser que la 
Banca Regional ya no fuera una decisión dis­
crecional sino una decisión estratégica que en 
realidad no pudiera evitarse? Si ese fuera el caso, 
como director de inversiones, ¿cuál debería ser 
su objetivo? ¿Se maximizaría el valor de sus 
inversiones al apoyar de manera agresiva a los 
Bancos en su proyecto de Banca Regional, de tal 
modo que pudieran surgir como ganadores de la 
siguiente etapa de las microfinanzas? ¿Debería 
motivar a la dirección para que mantuviera los 
ojos sobre las operaciones en marcha y para que 
defendiera sus atractivos rendimientos anuales, 
proporcionándole un fuerte respaldo en caso de 
que optara por abandonar las inversiones? Des­
pués de todo, el campo de las microfinanzas es­
taba atrayendo una atención creciente en todo el 
mundo, las Naciones Unidas habían declarado 
2005 como el Año Internacional del Microcré­
dito y Ferrara estaba enterado de que se estaban 
creando varios fondos de inversión para su uti­
lización en el campo. Como uno de los pione­
ros en el campo de las microfinanzas, ¿debería 
asegurar sus utilidades y dejar que los demás 
lidiaran con el potencial y con los desafíos de la 
Banca Regional? 

Orígenes de la Banca Regional 
La colaboración entre los Bancos era el resultado 
de una relación entre las instituciones, la cual se 
extendió durante varios años. Las tres institucio­
nes pertenecían a la Red ACCION, una organi­
zación que en septiembre de 2006 estaba confor­
mada por 21 miembros que incluían a muchas 
de las instituciones microfinancieras mejor es­
tablecidas en el mundo, unidas con la meta de 
"crear, desarrollar y dirigir las microfinanzas"2 y 
comprometidas con el acuerdo de mantener ni­
veles de calidad y estándares comunes, así como 
compartir las mejores prácticas. Era coordinada 

itio \\ºeb de ACCION, www.accion.org, fecha de acceso 28/1/07. 
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por ACCION, su creador, quien en muchos ca­
sos había participado en la fundación de las ins­
tituciones afiliadas y/o en las etapas clave de su 
desarrollo a través de sus equipos de asistencia 
técnica. En septiembre de 2006, Red ACCION 
contaba con una cartera combinada de présta­
mos de 1,500 millones de dólares, extendidos 
sobre más de 2, 100 millones de clientes activos 
(véase cuadro 1). Desde el principio de la déca­
da de los años setenta, ACCION había desempe­
ñado un papel fundamental en el desarrollo de 
las microfinanzas comerciales, del mismo modo 
que los tres Bancos (véase cuadro 2). 

Además de las actividades y proyectos de 
la Red ACCION que generalmente los conjun­
taban entre sí, los Bancos tenían una afinidad 
natural, al encontrarse entre las primeras insti­
tuciones financieras reguladas dentro de la red 
que compartía una identidad andina (véase el 
cuadro 3 donde se presenta un mapa y algu­
nos datos económicos seleccionados). También 
compartían la historia de haber encabezado 
sus respectivas industrias microfinancieras. En 
Bolivia, BancoSol había sido creado en 1992, 
al asumir las operaciones de ONG3 PRODEM, 
una institución no lucrativa establecida en 1986 
por líderes de negocios bolivianos muy promi­
nentes asistidos por ACCION4 quienes habían 
sido pioneros del microcrédito en el país. Con 
una cartera ferviente y saludable en el momen­
to de su fundación, BancoSol fue consistente­
mente rentable, y en 1998 -seis años después 
de su fundación- logró un retorno sobre capital 
(ROE) de 28.9%, con las tasas de incumplimien­
to más bajas en el sistema (véase el cuadro 4 
donde se presenta un resumen del desempeño 
de Banco Sol a lo largo del periodo 1992-2006). En 

Perú, el predecesor de Mibanco, la organización 
no gubernamental (ONG) Acción Comunitaria 
del Perú (ACP) 5 introdujo los micropréstamos 
en el país en 1982. Como en Bolivia, cuando el 
crecimiento de sus operaciones rebasó la capa­
cidad del sistema bancario local para continuar 
aumentando sus instalaciones de crédito a la 
ONG,6 ACP se movilizó para establecer un ban­
co regulado capaz de mediar en forma directa 
con los mercados financieros. En 1998, con el 
apoyo de ACCION, nació Mibanco. Heredando 
también una cartera activa de su ONG matriz, 
Mibanco logró rápidamente la rentabilidad, al­
canzando un ROE en el ámbito de 20% en 2002 
y un ROE de 30.4% en 2005 (véase el cuadro 5 
donde se presenta un resumen del desempeño 
de Mibanco durante el periodo 1998-2006). A 
diferencia de BancoSol y Mibanco, BSE se creó 
de manera directa como un banco regulado con 
fines de lucro en 1995, la primera MFI comer­
cial fundada con 100% de capital privado, el 
cual provenía de los inversionistas locales. Sin 
una cartera como herencia, BSE tuvo que de­
sarrollar su negocio microfinanciero desde cero 
y utilizar su capital inicial en actividades rela­
cionadas, hasta que el lado de las microfinanzas 
pudo nivelarse. BSE se unió a la Red ACCION 
en 1998 buscando beneficiarse de su experien­
cia. Después de las pérdidas iniciales, en 2002 
BSE empezó a operar con cifras negras y logró 
un ROE de 17.5% en 2005 (véase el cuadro 6 
donde se presenta un resumen del desempeño 
de BSE durante el periodo 1998-2006). 

Durante varios años, BancoSol y Miban­
co siguieron disfrutando de las ventajas de ser 
pioneros que su ONG matriz les transmitió. 
Aunque BSE no fue uno de los pioneros de las 

3 En los círculos internacionales de desarrollo, las instituciones no lucrativas con frecuencia se denominan Organizacio­
nes No Gubernamentales, o ONG. 

4 En el momento de la fundación de BancoSol y durante varios años posteriores, PRODEM fue miembro de la Red AC­
CION. 

5 ACP fue miembro de la Red ACCION. 
6 Como institución microfinanciera no regulada, los activos de PRODEM y de ACP consistían, no en activos duros como 

planta, propiedad y equipo, sino principalmente en las deudas de su propia cartera. De manera acorde, el crédito que les 
extendió el sistema bancario era sobre una base no garantizada. Más allá de un cierto límite, las regulaciones bancarias 
requerían que los bancos prestamistas empezaran a formar provisiones contra sus préstamos no garantizados extendi­
dos a un solo cliente, indistintamente del desempeño real del préstamo. 
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microfinanzas ecuatorianas,7 disfrutó de una 
"luna de miel" similar a medida que cosechó 
los beneficios de haber sido la primera institu­
ción que se enfocó al mercado de una manera 
verdaderamente comercial. Pero sus resultados 
financieros superiores -hechos públicos como 
algo rutinario por sus respectivas superinten­
dencias bancarias y validados por el rigor de los 
sistemas regulados, que convirtieron en un de­
lito penal el hecho de reportar resultados inde­
bidos- trajeron de manera inevitable una gran 
competencia. Esto se sintió primero en el mer­
cado microfinanciero boliviano, donde el ingre­
so de compañías convencionales de crédito al 
consumidor que ofrecían mayores facilidades 
que aquellas experimentadas por el mercado an­
teriormente, condujo a una ola de sobreendeu­
damientos, culminando en 1998 con un severo 
sacudimiento de la industria.8 Sin embargo, en 
2006 BancoSol estaba compitiendo en el merca­
do microfinanciero boliviano contra un banco 
completamente desarrollado de este sector, seis 
MFI que eran compañías financieras reguladas9 

y 22 ONG, varias de ellas instituciones microfi­
nancieras de clase mundial. La participación de 
mercado de BancoSol, que llegó a ser más gran­
de que la de todos los demás competidores en 
forma combinada, se situaba ahora en 24% de la 
cartera microfinanciera y en 28% de los clientes 
atendidos. Además, los bancos comerciales de 
tipo convencional también estaban ingresando 
al campo. El cuadro 7 proporciona una lista 
selecta de los principales competidores micro­
financieros en Bolivia. Como resultado de esta 
competencia, el mercado boliviano se caracte­
rizó por la innovación de producto. Antes de la 
crisis de 1998, BancoSol ofrecía básicamente un 
solo producto, un préstamo a un grupo "solí-

dario" donde un puñado de microempresarios 
autoseleccionados obtenían un crédito al contar 
con garantías cruzadas entre unos y otros. Aun -
que BancoSol también ofrecía un producto que 
consistía en un préstamo individual, el volumen 
era menor. En 2006, BancoSol había ampliado 
su oferta para incluir préstamos diseñados para 
capital de trabajo, inversiones de capital, vivien­
da, empresas pequeñas y medianas; garantías 
y facilidades de crédito; productos de ahorro; 
tarjetas de crédito, de débito y de cajeros auto­
máticos; y líneas de negocios basadas en cuotas 
como seguros de vida y de salud, remesas y cen­
tros de servicio donde los clientes podían pa­
gar otros servicios públicos y generales (véase 
el cuadro 8 donde se presenta una evolución de 
la cartera de servicios) . Aunque los productos 
proliferaban, la presión competitiva sobre los 
precios era continua, ocasionando que el pro­
medio de las tasas de interés decayera unifor­
memente, sin remedio aparente (véase cuadro 
9) . Como resultado de ello, Bolivia tenía las ta­
sas más bajas de microfinanciamiento de toda 
América Latina. 

En Perú, durante mucho tiempo el mercado 
microfinanciero estuvo limitado a ACP, la ONG 
antecesora de Mi banco, la cual cubría a la ciu -
dad capital de Lima, y un sistema de 13 cajas 
municipales (CMAC),10 compañías financieras 
que eran propiedad de sus respectivos munici­
pios, las cuales cubrían las principales ciudades 
en el interior. Sin embargo, en 2004, dos bancos 
comerciales tradicionales importantes: Banco 
Wiese Sudameris y Banco de Crédito, habían in­
gresado al campo de las microfinanzas, un pro­
ceso que Mibanco había acelerado involuntaria­
mente al incorporar a ambos como accionistas 
originales del banco, con lugares en su consejo 

La MFI líder en Ecuador antes de BSE era la institución no regulada Federación Ecuatoriana de Desarrollo, uno de 
los primeros miembros de la Red ACCION. 
Elisabeth Rhyne, "Commercialization and Crisis in Bolivian Microfinance" en Deborah Drake y E. Rhyne, editores, 
The Commercialization of Microfinance: Balancing Business and Development (Bloomfield, CT: Kumarian Press, Inc., 
2002). 
E-to eran Fondos Financieros Privados, o FFP, instituciones microfinancieras reguladas por la Superintendencia de 
Banco con una escritura bancaria limitada, la cual a la vez les permitía establecerse con requisitos más bajos aplicables 

.:apita! mmimo. 
r almente. cada uno era una Caja Municipal de Ahorro y Crédito (Municipal Savings & Loan Finance Company). 
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de administración. 11 Esto le había permitido a los 
dos bancos familiarizarse con el sector, con las 
mejores prácticas de la industria y con los ren­
dimientos económicos potenciales del negocio. 
Aunque dejaron de estar involucrados con Mi­
banco, ambos se volvieron competidores duros 
y agresivos. Además, los CMAC más fuertes em­
pezaron a operar en Lima. Los reguladores pe­
ruvianos, imitando a sus contrapartes bolivianas, 
también crearon una nueva estructura financiera 
denominada Entidad de Desarrollo a la Pequeña 
y Micro Empresa (EDPYME) 12 para permitirle a 
las nuevas MFI formarse con funciones banca -
rias limitadas y requerimientos de capital más 
bajos. Pronto hubo 14 EDPYME en operación. 
En 2005, Mibanco se extendió más allá de Lima 
y empezó a penetrar en el resto de la nación, 
creciendo de 32 a 62 sucursales en un año. Con 
una cobertura nacional, Mibanco se enfrentaba 
ahora a la competencia de otros 12 CRAC. 13 En 
junio de 2006, la participación de mercado de 
Mibanco se estimaba en 12.8% de la cartera mi­
crofinanciera y 16% de los clientes atendidos. 

En Ecuador, el liderazgo de BSE como el 
único enfoque puramente comercial que com­
petía contra las ONG duró muy poco tiempo. El 
mismo año que BSE se unió a la Red ACCION, 
el Banco de Pichincha -el banco comercial más 
grande de Ecuador- le pidió ayuda a ACCION 
para el desarrollo de un programa de microfi­
nanzas. Aunque la colaboración con más de 
una institución en el mismo mercado era una 
decisión incómoda para ACCION, había estado 
de acuerdo en hacerlo en el pasado sobre una 
base excepcional. Para ACCION, la petición de 
Pichincha estaba alineada con una de las prio­
ridades de su plan estratégico, consideraba que 
la "degradación" de los bancos comerciales líde-

res para atender a sectores de bajos ingre os era 
un progreso mayor en las microfinanzas. Con­
secuentemente, ACCION estableció término 
y condiciones para hacer la asistencia técnica 
a Pichincha aceptable para BSE, incluyendo la 
creación de una "Muralla China" entre los equi­
pos de ACCION que trabajaban con cada ins­
titución. En 1999, ACCION había desarrollado 
un nuevo modelo denominado "Compañía de 
Servicio Privado" (PSC, por sus siglas en inglés) 
en donde se había asociado con Pichincha para 
crear un negocio conjunto capaz de atender el 
mercado microfinanciero, denominado Credi­
Fe. Alojado dentro de un banco que Euromo­
ney o Global Finance habían nombrado como el 
mejor banco en Ecuador cada año desde 2001, 
CrediFe era un formidable competidor. El cua­
dro 10 muestra la manera en la que CrediFe/ 
Pichincha se comparaba con BSE en Junio de 
2006. En total, había cerca de 61 entidades in­
volucradas en las microfinanzas en Ecuador, 14 

incluyendo los bancos comerciales Unibanco, 
Centro Mundo (parte de un grupo chileno), y 
Banco Guayaquil, el segundo más grande en el 
país, todos ellos en el proceso de desarrollo de 
sus capacidades para atender a este segmento. 
En este mercado crecientemente competitivo y 
fragmentado, BSE mantenía 16.9% de la cartera 
microfinanciera ecuatoriana y atendía al 14.2% 
de los clientes microfinancieros. 15 

A finales de 2003, un evento internacional 
convenido por el Banco Interamericano de De­
sarrollo proporcionó una oportunidad para que 
los gerentes generales de los Bancos y algunos 
de los miembros de sus juntas directivas se en­
contraran en Lima. En el curso de la conversa -
ción, salió a flote una idea nueva: la posibilidad 
de que los tres bancos colaboraran en una ini-

11 Estando interesado en obtener una banca convencional enfocada hacia las microfinanzas, el gobierno del Perú, en el 
momento de la fundación de Mibanco, motivó a Banco Wiese y a Banco de Crédito para que participaran como accio­
nistas minoritarios y la Superintendencia de Bancos les proporcionó una dispensa especial para permitirles mantener 
una participación minoritaria en otra institución bancaria. 

12 Entidad para el Desarrollo de las Empresas Pequeñas y Medianas. 
13 Caja Rural de Ahorro y Crédito (Rural Savings & Loan Finance Company). 
14 Fuente: Superintendencia de Bancos y Securos, "Compendio de Microfinanzas'; fecha de acceso octubre de 2006. 
15 Fuente: SIG. Información obtenida a partir de Ja Central de Riesgos de la SBS de Ecuador, citada en el Reporte Anual 

de BSE de 2005. 
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ciativa que pudiera conjuntar sus recursos para 
lograr eficiencias que ninguno de ellos podría 
obtener por sí mismo. Aunque su colaboración 
anterior había sido bajo el patrocinio de la Red 
ACCION, esta vez el proyecto involucraría tan 
sólo a las tres instituciones. La idea capturó la 
imaginación del grupo. En los siguientes meses, 
los bancos continuaron desarrollado el concepto 
en reuniones sostenidas en Lima y en Quito. 

Mientras charlaban, los Bancos hacían más 
aguda su percepción común de que los proble­
mas a los que se enfrentarían en la siguiente 
década serían significativamente distintos de 
los que habían experimentado en el pasado. Lo 
que no era nuevo era la competencia provenien­
te del mejor de sus rivales a nivel local -esto 
había sucedido durante algún tiempo, y aunque 
siempre era un desafío, hasta ahora cada uno 
de los gerentes generales había sentido que su 
organización era capaz de responder en forma 
adecuada por sí misma. Pero la naturaleza de 
esa competencia estaba cambiando. En Bolivia, 
un competidor líder para BancoSol siempre había 
sido Caja Los Andes, el primer fondo financiero 
privado (FFP), o compañía financiera de micro­
finanzas regulada, aprobada por las autoridades 
bancarias bolivianas en 1995. Al igual que Ban­
coSol, era el heredero de la cartera micro finan -
ciera de una ONG, ProCrédito. Caja Los Andes 
estaba íntimamente asociada con otro proveedor 
global líder de asistencia técnica microfinan­
ciera, el grupo lucrativo alemán Internationale 
Projekt Consult (IPC), cuyo surgimiento había 
proseguido a la creación de una compañía pro­
pietaria de bancos microfinancieros, ProCredit 
Holding (ProCredit). A principios de 2005, Caja 
Los Andes evolucionó de ser un FFP a conver­
tirse en un banco completamente desarrollado, 
renombrado como Banco Los Andes ProCredit. 
De manera simultánea, la propiedad cambió 
para convertirla en una subsidiaria de ProCre­
dit. 16 Unió a un grupo de 19 subsidiarias de Pro­
Credit, las cuales incluían a Banco ProCredit en 

Ecuador, una operación que empezó en 20 ' 
que se convirtió en un banco establecido a pr:-­
cipios de 2005. Desde el principio, su crecim1 -­
to rebasó al mercado como un todoY Aune __ 
ProCredit no tenía una operación peruana, e~-__ 
ba familiarizado con este mercado, dado que:- __ 
cía algunos años que IPC había proporciona.: 
asistencia técnica a las CMAC. En septiem'"'~= 

de 2006, ProCredit tenía una cartera agregada -= 
préstamos de 1.8 miles de millones de euros y-..:.­
capital pagado de 216 millones de euros1 (n .-.:.­
se el cuadro 11 donde se presentan los dato ¿ 
ProCredit). 

Los mercados microfinancieros de Ame 
rica Latina también se estaban volviendo m~ 
complejos con el ingreso de nuevos jugadore · 
Banco Pichincha, con la exitosa experiencia ¿e 
CrediFe, estaba ahora expandiendo las micr -
finanzas a su subsidiaria en Perú. También ~e 
había empezado a reunir trimestralmente c :-. 
otros bancos en la región, Banco Mercantil -e 
Colombia y BanColón de Venezuela, para com­
partir experiencias en la atención de mercad 
de ingresos bajos. Al mismo tiempo, los grande_ 
bancos globales se habían interesado en las mí­
crofinanzas. En 2003, Banco Real, la subsidiar·.: 
de ABN-Amro en Brasil, lanzó la empresa Re'­
Microcrédito, un negocio conjunto de PSC co­
ACCION, y se unió a la Red ACCION. Ade­
más, Citigroup, Banco Santander y BBVA erar. 
conocidos por estar activamente interesados en 
las microfinanzas (véase el cuadro 12 donde -e 
presentan datos financieros seleccionados sobre 
estos bancos). 

El panorama político también estaba cam­
biando para las microfinanzas. A finales de la 
década de los noventas, América Latina habia 
volteado hacia las economías de mercado y ha­
bía visto al gobierno retirarse de la economía. 
Gran parte del crecimiento de los Bancos y de 
las microfinanzas en general había ocurrido en 
una ambiente de tasas de interés basadas en e 
mercado y de capitales sujetos a un flujo libre. 

16 La propiedad de Banco Los Andes Procredit se convirtió en ProCredit 98.3%, IPC 1.7%. 
17 www.procredit-holding.com, fecha de acceso 01/02/07. 
18 Boletín de prensa de ProCredit, 19/9/06. 
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Pero en años recientes, la región había atesti­
guado un resurgimiento de la izquierda tradi­
cional, simbolizada por el presidente venezo­
lano Hugo Chávez, quien buscaba activamente 
promover su Revolución Bolivariana al resto del 
continente. Un ejemplo de esta tendencia políti­
ca fue la elección en 2006 de Evo Morales como 
presidente de Bolivia. Declarándose a sí mismo 
como un admirador de Chávez, Morales inició 
su administración nacionalizando los recursos 
del petróleo y del gas, dejando así atrás 20 años 
de una reforma orientada al mercado. Aunque a 
la fecha su administración no había promulga­
do ningún cambio al marco legal de las micro­
finanzas, el programa político de Morales re­
quería una reforma constitucional y una amplia 
revisión de la economía, haciendo a la presión 
sobre el precio de las microfinanzas una posibi­
lidad probable. En Perú, un candidato populis­
ta, Ollanta Humala, se disputaba la presidencia 
en una reñida elección en junio de 2006, que 
finalmente perdió ante Alan García, pero don­
de obtuvo el 47% de la votación nacional. En 
Ecuador, Rafael Correa, populista apoyado por 
Chávez, era el cuarto candidato favorito en las 
elecciones presidenciales de noviembre. 

Como lo dijo Luis Felipe Derteano, presi­
dente de ACP Investment and Development (el 
nuevo nombre de ACP, el propietario mayorita­
rio de Mibanco), vicepresidente del consejo de 
administración de Mibanco y miembro del con­
sejo de administración de BancoSol, las conver­
saciones entre los gerentes generales y los miem­
bros prominentes del consejo de administración 
de los Bancos los habían conducido a concluir 
que una colaboración conjunta era esencial: 

Esta es una cuestión de supervivencia -en 
nuestra ruta crítica. Primero, si las tenden­
cias actuales continúan, tendremos que li­
diar con las preferencias de ProCredit, cuyo 
modelo homólogo les permite expandirse 
rápidamente en las nuevas localidades, con 
estructuras de costos crecientemente distin­
tas a las de nosotros. En segundo lugar, las 
tendencias populistas actuales han empeza­
do a ganar terreno político, lo cual podría 

conducirnos a una ruta de tasas de interés 
controladas de una manera injustificada, a 
una intervención del gobierno y al uso de 
los recursos del Estado, con la posible des­
trucción de la cultura de repago (cumpli­
miento en los pagos a préstamos). En tercer 
lugar, lo opuesto del populismo es el ingreso 
de bancos grandes con bolsillos profundos, 
y que empiezan a profundizar más en nues­
tro mercado. Tenemos que estar preparados 
para los tres escenarios. Eso significa tener 
la capacidad de desarrollar rápidamente, de 
compartir las mejores prácticas de una ma­
nera rápida, de diversificar nuestros riesgos, 
de lograr economías de escala y de reducir 
nuestros costos tanto como sea posible ... 
Tenemos que volver a considerar nuestra 
manera de realizar operaciones de negocios, 
nuestro modelo actual se puede estar vol­
viendo obsoleto. 

La idea era trabajar en forma conjunta para 
crear un nuevo concepto edificado sobre una 
historia de colaboración que tuvo sus orígenes 
en la Red ACCION. Por ejemplo, como parte del 
aprendizaje mutuo dentro de la red, BancoSol 
había encontrado en un producto altamente exi­
toso de BSE denominado "el Tarro de Oro", una 
forma de permitir a los clientes tener un acceso 
eficiente al crédito, usando el oro como garantía 
colateral. BancoSol negoció con BSE para capa­
citarse en la metodología y para que importara 
el producto a Bolivia. 

Una vez que compartieron los productos, 
los Bancos también empezaron a compartir di­
rectores de los consejos de administración. Los 
profesionistas de ACCION habían trabajado 
durante mucho tiempo en los consejos de los 
Bancos, una práctica que se amplió a Ferrara y 
a su equipo cuando las inversiones de ACCION 
empezaron a tomar posiciones de capital en las 
tres instituciones. Dadas las muchas ventajas 
comunes que se generaban para los Bancos, el 
valor de una fertilización cruzada a través de los 
consejos de administración se volvió evidente 
para ACCION, para Ferrara y para los Bancos 
mismos. La práctica se volvió amplia y los re-
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sultados complacieron a todas las partes (véase 
el cuadro 13 donde se expone la composición 
del consejo de administración de los Bancos). 
Como lo comentó Kurt Koenigsfest, el gerente 
general de BancoSol: 

Uno de los beneficios que Mibanco (como 
accionista) obtiene de BancoSol es tener a 
Luis Felipe (Derteano) en nuestras reunio­
nes del consejo, escuchando, tomando notas 
y trayendo ideas nuevas. Por ejemplo, como 
él lo dice: "Estoy interesado en entender 
cómo abren una sucursal en Bolivia con 
tan sólo 15,000 dólares. En Lima, me cuesta 
60,000 dólares" ... El vicepresidente de nues­
tro consejo Juan Otero, también se desem­
peña como director alternativo en el consejo 
de administración de Mibanco. 

Inicialmente, ACCION Investments era el 
único inversionista con capital en los tres ban -
cos. Ferraro y su equipo habían adquirido las po­
siciones llevando a cabo sus estatutos en busca 
de los rendimientos más altos posibles para sus 
accionistas a la vez que invertían en MFI de tipo 
comercial (tanto dentro como fuera de la Red 
ACCION). ACCION Investments se estableció 
en 2003 bajo el auspicio de ACCION, siguiendo 
su exitosa experiencia con una entidad predece­
sora, el Gateway Fund, y antes de eso, con el co­
fundador de Profund, el primer fondo de capital 
dedicado a las microfinanzas. Los socios de AC­
CION Investments eran bancos de desarrollo e 
inversionistas privados (véase cuadro 14). En los 
tres años de su existencia, ACCION Investments 
había estado extremadamente activa, y su capita­
lización inicial de 19.5 millones de dólares que­
dó casi totalmente desplegada en septiembre de 
2006. Una de las iniciativas que había sido em­
prendida fue encabezar una recapitalización de 
BancoSol en 2004, cuando las participaciones 
de dos grandes accionistas con una propiedad 
agregada de 44% del banco quedaron disponibles. 
Al integrar un grupo para la adquisición de esas 
acciones, Ferraro invitó a Mibanco a participar, 
y de esta manera, se convirtió en un accionista 
del 14% de BancoSol. (véase el cuadro 15 donde 
:e pre entan las estructuras de propiedad de los 

Bancos). En septiembre de 2006, ACCION In­
vestments estaba en el proceso de ayudar a BSE 
en la obtención de una nueva ronda de capital. 
Continuando con la tendencia, ACP Investment 
and Development, el accionista más grande de 
Mibanco, estaba considerando con seriedad una 
coinversión con ACCION Investments. 

Antes de tomar la decisión de proceder con 
la Banca Regional, en varias ocasiones los Ban­
cos habían planteado ante ACCION la necesi­
dad de formular diversas maneras en las cuales 
el peso combinado de la Red ACCION pudiera 
estructurarse para hacer frente a la economía 
del negocio. En las reuniones anuales de la Red 
ACCION, Santiago Ribadeneira, cofundador de 
BSE y hasta fechas recientes CEO del banco, ha­
bía planteado la necesidad de un esfuerzo común 
para compartir los altos costos del desarrollo en 
las microfinanzas. "En la banca convencional 
se pueden adquirir los productos y los sistemas 
que se necesitan, pero en un campo nuevo como 
las microfinanzas, no existe cosa tal como 'ir de 
compras' ... Y cuando se hace una innovación, en 
especial con una misión amplia, algunas veces se 
gana y otras veces se pierde". Desde el consejo de 
administración de las tres instituciones, Ferra­
ro adoptó el proyecto de la Banca Regional con 
gran entusiasmo desde el principio. 

Implementación de la Banca Regional 
Aunque el ambiente externo estaba impulsan­
do a los Bancos para que trabajaran en forma 
conjunta, las circunstancias internas propor­
cionaron la oportunidad correcta. En 2004, 
diferentes caminos habían conducido a los tres 
bancos a concluir que necesitaban modernizar 
sus plataformas tecnológicas. El primer banco 
que llegó a esa resolución fue BSE. El banco ha­
bía desarrollado su MIS internamente y las 
limitaciones del sistema habían empezado a 
afectar las operaciones. En 2002 la gerencia de 
BSE estaba llegando a la conclusión de que se 
necesitaban contemplar cambios trascendenta­
les. Ribadeneira vio esto como una oportunidad 
para innovar. Empezó a concebir un paquete 
radicalmente nuevo que pudiera dar impulso a 
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un 'banco virtual' y que permitiera el desarrollo 
de operaciones microfinancieras sin sucursales. 
Tal software podría entonces comercializarse, 
venderse a los bancos interesados en las mi­
crofinanzas y a otras instituciones (financieras 
o no) que tuvieran infraestructuras apropiadas 
para atender al mercado. 

Justamente detrás de BSE, el equipo ad­
ministrativo de BancoSol estaba llegando a un 
acuerdo sobre la difícil aceptación de la idea de 
que su sistema MIS, adquirido hacía algunos 
años a una inversión considerable para el banco, 
no se estaba manteniendo al ritmo de la progre­
siva complejidad de la línea de productos o del 
crecimiento de la institución. El departamento 
de tecnología de información (TI) respondió 
mediante ajustes constantes del sistema, pero 
Koenigsfest había llegado a la conclusión de que 
BancoSol estaba alcanzando los límites incluso 
de la adaptación más creativa. 

Como coincidencia, en agosto de 2004, Ra­
fael Llosa, gerente general de Mibanco, también 
había concluido que su sistema MIS se dirigía 
a la obsolescencia. En primer lugar, desde su 
unión al banco en 2003, había impulsado el 
volumen de desembolsos de aproximadamente 
12,000 al mes hasta más de 30,000. Además de 
esto, en 2005 Llosa había planeado ampliarse en 
forma masiva al resto del Perú. 

Proyecto de sistema bancario central 
Con la motivación de los gerentes generales, los 
directores de TI de los Bancos se reunieron en 
septiembre de 2004 para discutir la posibilidad 
de invertir en el mismo sistema bancario central 
MIS. En octubre celebraron su primera reunión 
conjunta para discutir el proyecto con un grupo 
de proveedores potenciales. El proceso implica­
ba varios desafíos, empezando con tres distintas 
arquitecturas para los sistemas: Microsoft, Unix e 
IBM AS400. Con la ayuda de un consultor exter­
no proveniente de México, los administradores de 
TI tuvieron éxito al convenir en una metodología 
y en una matriz de evaluación para seleccionar 
al proveedor. En noviembre de 2004, los Bancos 
habían reducido las opciones a una corta lista de 
cinco proveedores. A lo largo de los siguientes 

meses, los equipos de TI y las empresas que pre­
sentaban licitaciones para el negocio participaron 
en una serie de ejercicios y visitas a diversos paí­
ses. En marzo de 2005, los administradores de TI 
habían decidido por un sistema bancario central 
ofrecido por un proveedor uruguayo. 

En varias ocasiones durante el proceso, los 
tres bancos consideraron la posibilidad de ir por 
caminos separados. "Era difícil negociar con 
los proveedores sin contar con una sola parte 
que tuviera la autoridad final", recordó uno de 
los miembros del equipo de implementación 
de Mibanco. "Los proveedores consideraban que 
nosotros tres nunca estaríamos de acuerdo". Los 
desafíos humanos de colaboración también eran 
significativos. Otro miembro del equipo de Mi­
banco recordó lo siguiente: "Los otros equipos, 
(ecuatorianos de BSE y bolivianos de BancoSol) 
empezaron a resentir el hecho de que nuestras 
reuniones siempre eran en Lima. Por tanto, tuvi­
mos que lidiar con esas sensibilidades''. 

Sin embargo, las recompensas potenciales 
proporcionaban un fuerte incentivo para perse­
verar. Por ejemplo, ninguno de los proveedores 
finalistas tenía un paquete con un módulo de mi­
crofinanzas. Los costos del desarrollo de uno se 
volvían más aceptables si se compartían entre tres. 
Al mismo tiempo, las compras conjuntas propor­
cionaban el aplacamiento necesario para obtener 
un descuento de 35 a 40%. José Agois, gerente de 
TI de Mibanco, estimó que para cada institución 
el costo instalado se reducía de cerca de 1.6 mi­
llones de dólares hasta cerca de 1.1 millones de 
dólares. De manera similar, una compra conjunta 
del software base de una compañía global mayor 
reducía el costo a una licencia en lugar de tres. 
Y los bancos descubrieron que juntos, su valor 
para los proveedores iba más allá de sus volúme­
nes combinados. Como lo dijo uno de los miem­
bros del equipo de TI, "Las compañías de software 
nos ven como una forma de hacerse presentes en 
los tres mercados al mismo tiempo''. 

Proceso unificado de crédito 
Una vez que se seleccionó el proveedor, los tres 
equipos de TI empezaron a trabajar con él para 
personalizar el programa bancario y para <lesa-
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rrollar el módulo de microfinanzas en torno a un 
proceso unificado de crédito. "El proceso podría 
haber sido mucho más difícil si todos nosotros 
no hubiéramos pertenecido a la Red ACCION", 
hizo notar Agios. "Hubiéramos empezado con 
bases mucho menos comunes". Esta evaluación 
técnica resonó en los administradores del nego­
cio. Desde una perspectiva de mercado, los Ban­
cos también compartieron enfoques operativos 
similares. "70% de lo que hacíamos era lo mis­
mo", estimó Llosa. 

A medida que progresaban los trabajos so­
bre un proceso de crédito unificado (UCP), el 
proyecto se situó en una etapa difícil. Aunque 
los Bancos tenían una metodología básica co­
mún, cada institución había incorporado aspec­
tos particulares que hacían a sus productos y a 
sus procedimientos similares, pero no idénticos. 
En la cima de las diferencias actuales, a medida 
que los equipos administrativos contemplaban 
el futuro, las listas de deseos de los Bancos en 
relación con las capacidades del sistema no eran 
idénticas. Pero cada adaptación, indistintamen­
te de que fuera común o sugerida por una sola 
institución, aumentaba el costo total para todos. 
Con los costos compartidos por igual, los bancos 
inclinados a impulsar la personalización serían 
en efecto "subsidiados" por los bancos que eran 
conservadores en sus peticiones. Sin embargo, 
una modificación que pudiera ser propuesta 
por tan sólo un banco podría finalmente tener 
un alto impacto. Para determinar qué persona­
lizaciones deberían ser comunes, cuáles podrían 
ser aceptables si eran pagadas únicamente por 
el banco que las requería, y cuáles deberían ser 
rechazadas por completo, un "árbitro" neutral y 
confiable para todas las partes, con un sentido 
estratégico de la industria, era profundamente 
necesario. Los Bancos recurrieron a ACCION, 
quien designó a Susana Barton, vicepresidenta 
de Operaciones en América Latina, para que lle­
vara a cabo esas responsabilidades. 

El proceso de desarrollo del UCP empezó en 
abril de 2005 e involucró a personas de varios 
niveles de las tres organizaciones, quienes traba­
iaron muy duro para superar el orgullo de cada 
m-titución obre sus propios productos y proce-

sos a efecto de determinar la mejor alternativa 
para cualquier problema. Como lo recordó un 
miembro del equipo de trabajo, "Bolivia tenía el 
puntaje de crédito más avanzado. Ecuador era 
el mejor en la administración de los préstamos 
grupales. Perú sobresalía en las garantías y en la 
recuperación de los préstamos morosos''. 

Aunque de manera original se había pro­
yectado para que tomara de 3 a 4 meses, el UCP 
realmente requirió de 8 a 9 meses. Barton, de AC­
CION, trabajó estrechamente con los tres equipo 
de TI para especificar las adaptaciones que valía 
la pena hacer al sistema bancario central de TI 
uruguayo. Como Barton lo recuerda: 

El equipo pasó mucho más tiempo haciendo 
negociaciones que haciendo trabajos técni­
cos. Cada uno pensaba que sus operaciones 
eran tan únicas que era muy difícil encon­
trar sinergias. También, cada uno pensaba 
que su manera era la mejor, aunque todo 
ellos podrían estar hablando esencialmente 
de lo mismo. A nivel operativo, las perso­
nas no querían despedirse del UCP hasta 
que fuera ordenado por los altos mandos .. . 
Tendremos que romper el paradigma de 
que el cliente de cada mercado es diferente 
si realmente queremos que algo como esto 
funcione. Después de todo, una tarjeta de 
crédito funciona de la misma manera en 
todo el mundo .. . Al final del día no estoy 
segura de cuáles serán los ahorros del siste­
ma bancario central cuando se consideran 
todos los gastos de viaje y los demás gastos 
relacionados de los diversos equipos de TI. 
Pero desde luego, si se consideran todas la 
formas intangibles en la que esta colabora­
ción pudiera ayudar en el futuro, entonces la 
relación costo-beneficio tiene sentido. 

El UCP de 160 páginas, junto con ºel diseño 
para la personalización del sistema bancario cen -
tral para la Banca Regional, se completó y se apro­
bó en septiembre de 2005. 

Implementación del sistema bancario central 
Con las especificaciones de diseño en su lugar, 
Mibanco aceptó voluntariamente ser el primero. 
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Como Barton lo explicó, "Santiago [Ribadenei­
ra de BSE] estaba lidiando con desafíos internos 
ignificativos. Kurt [Koenigsfest de BancoSol] 

tuvo que afrontar la agitada situación política de 
Bolivia. Eso puso a Rafael [Llosa de Mi banco] en 
la mejor posición para tomar el liderazgo. Ade­
más, su gerente de TI había tenido la experiencia 
de haber implementado varios sistemas como 
éste y realmente conocía los detalles''. El itine­
rario requirió que Mibanco implementara el sis­
tema bancario central en dos fases, empezando 
con los módulos bancarios generales del sistema 
uruguayo, programado para tomar vida en junio 
de 2006. Esto iría seguido de una segunda fase 
para incorporar el módulo de microfinanzas, 
que sería desarrollado por el proveedor traba­
jando estrechamente con los Bancos. 

El costo total del módulo microfinanciero 
era de cerca de 390,000 dólares, el cual se dividi­
ría de manera uniforme en tres partes. Los Ban -
cos, señalando que su experiencia era esencial 
para la construcción del módulo, negociaron un 
acuerdo con el proveedor uruguayo que requería 
de un periodo exclusivo de dos años durante los 
cuales el módulo microfinanciero no podría ven­
derse a otras partes sin su consentimiento puesto 
por escrito. Después de ello, los Bancos recibirían 
una comisión de 50% sobre la venta de licencias. 

La implementación resultó ser muy comple­
ja y representaba una difícil carga adicional para 
el personal del área de TI en los tres bancos. "Las 
personas se encontraban bajo una gran presión, 
los cortos marcos de tiempo crearon una gran 
cantidad de urgencia y de tensiones", recordaba 
Barton. Al mismo tiempo, no todos los equipos 
de TI tenían la misma capacidad de ayudar en el 
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proyecto. "Existen países en los que es difícil ob­
tener personal altamente capacitado y ello hace 
difícil mantener una habilidad consistente para 
contribuir", notó Barton. A medida que el traba­
jo progresaba en Mibanco, la fecha de arranque 
de la primera fase se cambió del mes de junio 
al 1 de agosto. Posteriormente se reprogramó al 
1 de octubre. El módulo microfinanciero, ori­
ginalmente programado para febrero de 2007, 
también fue pospuesto. 

La experiencia de Mibanco como el prime­
ro que habría de incorporar el sistema banca­
rio central estaba abriendo el camino para los 
otros dos. Aunque Mibanco llevaba la carga de 
ser el "conejillo de Indias", Llosa se preguntaba 
cuándo llegaría el momento en que Mibanco 
se beneficiaría de los esfuerzos de la Banca Re­
gional en las otras instituciones. En respuesta, 
Koenigsfest había dicho lo siguiente, "Seremos 
los primeros en implementar el módulo micro­
financiero .. . ahora Rafael [Llosa] aprenderá a 
partir de nuestros dolores de cabeza''. La imple­
mentación en BancoSol fue programada para 
el mes de marzo de 2007 para hacer posible la 
terminación del módulo microfinanciero, de tal 
modo que todo el sistema pudiera lanzarse en 
una sola fase. BSE planeaba empezar la imple­
mentación en mayo de 2007. 

Una plataforma operativa común 
Para guiar el proyecto, los gerentes generales y 
los consejos de administración que habían tra­
bajado en forma conjunta se convirtieron en el 
Comité de la Banca Regional (el Comité BR), 
el cual estaba compuesto como se muestra a 
continuación. 

Banco Solidario ACCION 

S. Ribadeneira, CEO E. Ferrara (ACCION lnv) 

M. Hernández, vicepresidente (En los tres Consejos de 
Administración) 

(MH posteriormente 
reemplazado por M. Burbano, 
nuevo gerente general) 
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A medida que el proyecto avanzaba, el comi­
té de BR empezó a percibir que Banca Regional 
había ido más allá de un sistema bancario cen -
tral de TI hasta desarrollar una total plataforma 
operativa que sería idéntica en cada uno de los 
Bancos. Aunque éstos mantendrían sus identi­
dades separadas y sus estructuras de tenencia 
de acciones, las mismas plataformas operativas 
le permitirían a las tres instituciones abrirse ca­
mino en las microfinanzas en lo que los miem­
bros del Comité de BR empezaron a llamar "una 
carretera común". Para continuar con la metá­
fora, esto le permitiría a los Bancos lograr de 
manera simultánea una mayor velocidad y un 
mejor kilometraje. Tanto las áreas internas de 
soporte como las de contacto con el cliente se 
transformarían. En las áreas internas de sopor­
te, las eficiencias de compras como las que ya se 
habían obtenido en la implantación del sistema 
bancario central se extenderían virtualmente a 
todos los renglones significativos y susceptibles 
para los proveedores globales. En las de contac­
to con el cliente, dada la similitud de los siste­
mas, cualquier desarrollo que resultara ser exitoso 
en cualquiera de los Bancos sería rápidamente 
importado por los demás. Esto abarcaría aspec­
tos tales como los nuevos productos, los sistemas 
de incentivos y las campañas promocionales. 

Al evaluar el potencial de una colaboración 
más estrecha, el Comité BR podría señalar la 
exitosa experiencia de BancoSol y de BSE con 
las remesas. Tanto Bolivia como Ecuador tenían 
grandes comunidades expatriadas que vivían en 
España y que generalmente enviaban dinero a 
sus familias en casa. BancoSol y BSE vieron la 
posibilidad de proporcionar a los inmigrantes 
una alternativa con un costo significativamente 
más bajo mientras desarrollaban una nueva co­
rriente de ingresos por cuotas que pudiera gene­
rar tráfico a través de sus sucursales y que estaba 
compuesta por personas que provenían preci­
samente de su segmento fijado como meta. En 
lugar de realizar alianzas estratégicas separadas 
y de invertir en una nueva infraestructura, Ban­
coSol capitalizó los acuerdos que BSE ya había 
establecido en España. En Estados Unidos y en 
Italia existían oportunidades similares. Con los 

mismos sistemas operativos en los tres bancos, 
las posibilidades parecían abundar. Para empe­
zar, los tres bancos podrían tener fácil acceso a 
los productos que ya habían sido utilizados por 
cualquiera de ellos. Por ejemplo, además de la 
creativa línea de productos de BSE, Mibanco te­
nía una oficina comercial con un creciente cen­
tro de dinero en Lima y BancoSol tenía una línea 
de microseguros. 

Una vez que los Bancos empezaron a pensar 
en términos de una colaboración tan estrecha, 
también empezaron a surgir las posibilidades 
no relacionadas con las plataformas operativas. 
Por ejemplo, el Comité BR discutió la posibili­
dad de dar apoyo a los esfuerzos de obtención 
de fondos de cada uno de ellos en los mercados de 
capital internacionales a través del uso de cartas 
de satisfacción o incluso de garantías. El acceso a 
la liquidez bajo una situación de coacción había 
sido otro elemento crítico para la supervivencia 
de BSE en la crisis bancaria ecuatoriana de 1999. 
Ahora, con la administración de Evo Morales en 
Bolivia, esto podría convertirse en una conside­
ración fundamental para BancoSol. 

En su reunión más reciente, los miembros 
del Comité de BR empezaron a pensar en qué 
aspectos de sus operaciones eran las fuente 
fundamentales de una ventaja competitiva. "La 
funciones internas son como los aspectos comu­
nes difíciles de diferenciar", propuso Derteano. 
"La gran diferencia está en la manera en la que 
nos enfocamos al cliente. Nuestra calidad de ser­
vicio, nuestra filosofía, eficiencia, visión, simpa­
tía y aspectos de servicio (como la rapidez con la 
que podamos otorgar un préstamo) son lo que 
realmente nos diferencia (de la competencia)". 

Estando de acuerdo con él, Ribadeneira es­
peculó entonces: "Vayamos directamente hacia 
la integración de las áreas internas de soporte, 
y tengamos tan sólo una. Podemos hacer que 
Tata (Servicios de Consultoría) se presente y no 
ayude a hablar el mismo idioma. Tener claridad 
en nuestra visión será importante a medida que 
diseñemos la Banca Regional". BSE estaba con­
siderando la contratación de Tata ConsultancY 
Services Iberoamerica, la subsidiaria en Amé­
rica Latina de la compañía global de TI India. 
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para ayudar al banco a hacer más eficientes sus 
operaciones. El nuevo gerente general de BSE, 
Michel Burbano, había trabajado con ellos en su 
posición anterior en Pichincha. 

Al recordar las negociaciones con el provee­
dor uruguayo sobre la diseminación del módulo 
microfinanciero, el Comité de BR prosiguió a 
considerar las implicaciones competitivas del de­
sarrollo de una sola plataforma central operativa. 
En la medida en la que la Banca Regional creara 
tal plataforma, los Bancos discutían si deberían 
retener derechos exclusivos de acceso o consi­
derar ponerlos a disposición de otros MFI. Una 
vez más, se preguntaban la medida en la cual era 
incluso posible mantener la propiedad de tal pla­
taforma si algunas empresas externas de TI esta -
rían involucradas. 

El Comité BR estaba entusiasmado por el 
potencial de una Banca Regional ampliamente 
definida a la vez que permanecía consciente de 
los muchos aspectos básicos que aún quedaban 
abiertos. Uno de ellos era mundano, pero vital: 
¿cómo mantener el impulso del proyecto entre 
las reuniones? "Es grandioso cuando estamos 
juntos': dijo Koenigsfest. "Pero cuando cada uno 
de nosotros regresa a la oficina, todos estamos 
tan ocupados que olvidamos quién iba a hacer 
cuál cosa''. El grupo también ha comprendido 
la necesidad de un punto de vista objetivo y 
neutral. Como dijo Derteano, "Las personas 
siempre se resisten al cambio porque es difícil. .. 
será duro para cualquier persona interna ser to­
talmente objetiva acerca de lo que necesitamos 
hacer". En una reunión anterior, el Comité BR ya 
había estado de acuerdo en contratar a un coor­
dinador de la Banca Regional, con la responsabi­
lidad de hacer progresar el proyecto a lo largo de 
los parámetros establecidos por dicho Comité. 
Sin embargo, el puesto aún estaba vacante. 

Los desafíos por venir 
Mientras Ferraro se instalaba en el cómodo sofá 
de la sala de espera del aeropuerto, recorrió la 
lista de problemas que aún estaba pendientes al 
final de la reunión de Banca Regional. En su pen­
samiento, estos caían bajo dos amplios grupos 

relacionados con la implementación y el mode­
lo de negocios. Primero, necesitaban definir el 
perfil del coordinador de tal modo que pudiera 
ser contratado. Pero, ¿a quién debería reportar 
el coordinador? El Comité BR era un organismo 
ad hoc que no tenía reuniones programadas con 
regularidad. ¿Quién estaría a cargo del recluta­
miento? ¿Cuál sería la relación del coordinador 
con los gerentes generales? ¿Y exactamente cuál 
tarea se le encargaría al coordinador: la imple­
mentación del sistema bancario central o la 
creación de una plataforma operativa común? 

Para Ferraro, la idea de una plataforma ope­
rativa común, dondequiera que se localizara, era 
un concepto poderoso. Pero sus características 
básicas aún estaban pendientes de resolverse. 
Para los iniciadores, ¿a quién pertenecería? En 
la reunión del Comité BR, el grupo había habla­
do acerca de cuatro propietarios: los tres bancos 
y ACCION. Pero, ¿fue ésta una iniciativa jus­
tamente para beneficiar a BancoSol, Mibanco 
y BSE (en cuyo caso, podría tener menos sen­
tido para ACCION estar involucrada como un 
accionista) o era parte de un nuevo modelo de 
negocios? Si esto último era el caso, ¿quedaría 
Banca Regional a disposición del resto de la Red 
ACCION, y bajo qué términos? ¿Serían los cos­
tos de desarrollo y el mantenimiento continuo 
absorbidos en su totalidad por las cuatro partes 
originales, y se cargaría a los miembros futuros 
una cuota de acceso continuo? ¿O se volverían 
estos últimos participantes accionistas también? 
¿Estaría Banca Regional abierta a los MFI más 
allá de la Red ACCION, la cual algunos obser­
vadores estimaban que excedía los 10,000 alre­
dedor del mundo (véase el cuadro 16 donde se 
presenta una lista de MFI seleccionados)? ¿Y qué 
puede decirse acerca de los bancos tradicionales, 
ya sea a nivel local o global? 

Cualquiera que fuera el modelo de nego­
cios que se seleccionara, tendría implicaciones 
en cómo debería proceder Banca Regional, y 
la manera en la que se desarrollara el proyecto 
podría determinar qué modelos de negocios se­
rían posibles. Dadas las capacidades actuales de 
TI de los Bancos, seguir adelante bajo cualquier 
opción requeriría los servicios profesionales de 
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una empresa de TI, como el proveedor urugua­
yo del sistema bancario central o Tata Consul­
tancy Services. En ese caso, ¿había alguna forma 
de mantener la propiedad del módulo resultan­
te de las áreas internas de soporte de microfi­
nanzas? ¿Podría el desarrollo de una plataforma 
común de hecho "volver común, difícil de dife­
renciar" lo que hasta ahora parecía ser una fuen­
te de ventaja competitiva? ¿O podría la Banca 
Regional conducir un negocio separado con sus 
propias capacidades de TI dedicadas? 

En la conclusión de la reunión del Comité 
BR, Ferraro consideraba que todo mundo en el 
salón estaba comprometido con la resolución de 
estos problemas, indistintamente de su grado 
de dificultad. Como inversionista, Ferraro estaba 
muy complacido de que los gerentes generales y 
los directores clave del consejo de administra­
ción de los Bancos fueran los impulsores de esta 
iniciativa. Hubiera sido sencillo para todos ellos 
deleitarse a la luz de su reconocimiento interna­
cional y los sobresalientes rendimientos actuales 
de sus instituciones. 

"Necesitamos encontrar la siguiente ola de 
microfinanzas", había dicho Koenigsfest en un 
momento durante la reunión. 

"Ustedes son los indicados para hacerlo", ha­
bía contestado Ferraro. "Ya que representan lo 
mejor en el campo''. 

La inclinación natural de Ferraro era dar 
su apoyo total a Banca Regional. La visualizaba 
como un ejemplo clásico del tipo de valor agre­
gado que se puede dar a una inversión cuando 
los gerentes de primer nivel y el capital inteli­
gente colaboran para anticipar las tendencias de 

una industria, identificando los puntos clave del 
apalancamiento que podrían convertir el futuro 
en nuevas oportunidades. El éxito bien podría 
aumentar de manera sustancial el valor de la em -
presa de cada uno de los Bancos, con la adición 
de un negocio totalmente nuevo. 

Pero, profesionalmente, Ferraro sabía que 
tenía que incorporar en su evaluación los prin -
cipales obstáculos que la Banca Regional tendría 
que superar, ninguno de los cuales era trivial. 
Se requirieron muchos meses de trabajo duro y 
complejo, y el éxito al final estaba lejos de ser 
certero. Mientras tanto, Ferraro estaba bien ente­
rado de que el capital estaba empezando a llegar 
-algunos podrían decir incluso a borbotones­
al ámbito de las microfinanzas (véase el cuadro 
17 donde se presentan ejemplos de fondos que 
ya estaban presentes en el campo). Tal vez se es­
taba acercando la época de las microfinanzas en 
la que, por primera vez, el capital que buscaba 
inversiones excedería al número de aquellas de 
alta calidad disponibles. Ferraro sabía que en el 
capital privado los momentos como éste eran 
con frecuencia una oportunidad para salir y ob­
tener valor. 

Ferraro sonrió. Cuando tomó la decisión 
de dejar su puesto como director financiero del 
productor más grande de pulpa de Argentina 
para unirse a ACCION en 1999, se sintió cauti­
vado por el encanto de ayudar a vincular una ac­
tividad que impactaba las vidas de los pobres del 
mundo con los mercados de capitales globale . 
El dilema al cual el se estaba enfrentando era un 
sueño hecho realidad. Tal vez era ahora la época 
para tomarse un gran "pisco sour" . 
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