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CONTENIDO. 
EL SERVICIO COMO VENTAdA COMPETITIVA. 

TITULO : EL SERVICIO COMO 

VENTAJA COMPETITIVA. 

TEMA: 

La importancia de la Ingenieria de Servicios como funcién clave dentro del 

desarrollo de una empresa. 

HIPOTESIS : 

La aplicacién de la Ingenieria de Servicios; es factor decisivo tanto para 

diferenciar a una empresa como para fortalecer su imagen corporativa a 

través de la creacién de clientes satisfechos. 

OBJETIVOS : 

1. Indicar la importancia de la Ingenieria del Servicios para enfrentar el 

entorno actual. 

2. Desarrollar la relacién entre el cliente y 1a empresa. 

3. Establecer el concepto de servicio como ventaja competitiva. 

4. Conceptuar el servicio dentro de la Planeacién Estratégica. 

5. Describir la forma en que el servicio se convirti6 en una ventaja 

competitiva para una institucién financiera. 

IV



INTRODUCCION. 
EL SERVICIO COMO VENTAdA COMPETITIVA. 

INTRODUCCION. 

Actualmente las empresas de todos los paises enfrentan, un gran desafio: 

competir en un mercado mundial donde las fronteras proteccionistas 

quedaraén eliminadas, aunado a esto, el entorno cambiante, ocasiona un 

fuerte impacto en las instituciones, por lo que éstas tienen un ambiente 

complejo y dificil de predecir, por ello se demanda de los hombres de 

negocios, una mayor velocidad de respuesta para identificar sus fuerzas, 

oportunidades, riesgos y debilidades. 

Al enfocar la Planeacién Estratégica como una forma de pensar, 

involucrando a la Ingenieria de Servicios, surge ésta como un proceso 

continuo, que se inicia con la imagen que se tiene de la empresa como 

negocio en marcha, de la visién nace la esencia formal de la empresa, se 

contint@a con la creacién de estrategias, que determinan la forma como se 

va a cristalizar la mision al dirigir las acciones, recursos y esfuerzos de la 

organizacién para crear valor al cliente mediante la Ingenieria de 

Servicios. Finalmente como consecuencia légica, esta el logro de ventajas 

competitivas.



INTRODUCCION. 
EL SERVICIO COMO VENTAJA COMPETITIVA, 
  

La Ingenieria de Servicios 0 Gerencia de Servicios, es definida como 

“ ae . . 
el enfoque dirigido a mejorar e innovar los procesos para 

proporcionar servicios diferenciados, ast como para desarrollar 

una organizacién que propicie la creacién de valor para el 

cliente y, como resultado, logre ventajas competitivas 

substanciales y sostenibles”.! 

Desde la perspectiva de la Ingenieria de Servicios, la definicién precisa 

del producto, le permite evaluar los beneficios y valor que puedan ser 

proporcionados al cliente, asi como formular las rutinas a que se debe 

someter para crear una constante innovacién que genere y mejore su valor 

agregado. 

La finalidad de la Ingenieria de Servicios es crear clientes satisfechos; ya 

que esto se traduce en una fuente constante de ingresos rentables, asi 

como en una corriente promocional del propio negocio. El mejor promotor 

de menor costo para una empresa, es un cliente satisfecho, porque él 

recomendara al producto y ala empresa. 

1 Picazo Manriquez L. Ingenieria de Servicios. Mc.Graw-Hill. México. 

1992. P. 67. 

VI



INTRODUCCION. 
EL SERVICIO COMO VENTAJA COMPETITIVA. 

La Planeacién Estratégica y la Ingenieria de Servicios se orientan al 

cliente y la finalidad es crear ventajas competitivas. Esa manera de 

pensar dirige y orienta el trabajo asignado a los niveles operativos y 

ademas, est en constante bisqueda de la satisfaccién del cliente. 

Tanto el enfoque de la Ingenieria de Servicios y como el de la Planeacién 

Estratégica, no deben tomarse rigidamente como un proceso rutinario de 

planeacién anual, sino como una forma de pensar cotidiana de todos los 

gerentes de una organizacién, el alcance de la forma de pensar va en 

funcién a la jerarquia. 

La situacién ideal, es que cada individuo de una organizacién conozca el 

significado de servicio de manera personal, traduciéndolo, en hacer lo que 

le gusta, porque le satisface y adem4s recibe una remuneracién por la 

forma excepcional en que desarrolla su trabajo. 

Quienes reconocen la importancia del servicio, lo realizan por un 

sentimiento interior muy profundo, por lograr una diferencia en el mundo 

a través de lo que uno hace, cuando dan servicio y lo proporcionan, 

experimentan el extraordinario placer de servir. 

VIL



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL 

CAPITULO I. 

EL ENTORNO ACTUAL. 

A partir de la década de los 80, han existido numerosos eventos 

econdmicos, politicos, sociales, militares, tecnolégicos, entre otros que han 

impactado a todas las naciones y por ende a las instituciones, empresas, 

familias e individuos. Estos fenémenos forman parte de las causas de las 

nuevas realidades econémicas que marcan la pauta de los préximos afios. 

Desde 1989 se inicié un proceso de cambios radicales en la U.R.S.S y en 

los paises de Europa Oriental. México, también acepté un reto, al firmar 

el Tratado de Libre Comercio, anticipaba su participacién en un mundo 

global, para el cual era necesaria la formulacién de los escenarios 

convenientes para tomar las mejores decisiones estratégicas, ya que 

“los escenarios son elementos de luz para penetrar en la 

oscuridad de la incertidumbre, con la iluminacién de la 

probabilidad’ 1 

1 Martinez Villegas F., Planeacién Estratégica Creativa, PAC. S.A. de 

C.V., México 1990, P. 60



CAPITULO 
EL ENTORNO ACTUAL. 

La frecuencia y la novedad del cambio, ocasionan wna turbulencia que 

impacta a las empresas y organizaciones; por lo que éstas tienen un 

ambiente, complejo y dificil de predecir; por ello se demanda de los 

hombres de negocios y de los gerentes, una mayor velocidad de respuesta 

para identificar los riesgos, amenazas y oportunidades. 

Bajo este marco de tendencias y acontecimientos, en el que estamos 

Inmersos, se puede afirmar que gran parte del éxito de la empresa se 

basa en las ventas, ellas ligan a la empresa con el cliente; 

“las empresas sobresalientes estén realmente cerca de sus 

clientes. Eso es todo. Otras empresas hablan de ello; las 

excelentes lo hacen”? 

De esta manera la Ingenieria de Servicios o Gerencia de Servicios, 

definida como 

“el enfoque dirigido a mejorar e innovar los procesos para 

proporcionar servicios diferenciados, ast como para desarrollar 

una organizacién que propiecie la creacién de valor para el 

cliente y, como resultado, logre ventajas competitivas 

substanciales y sostenibles”. 3 

2 Peters T. J. y Waterman Jr. R. H., En Busca de Ja Excelencia, Lasser 

Press Mexicana. S.A., México, D.F. 1984, P. 126 
8 Picazo Manriquez L., Ingenieria de Servicios, Mc. Graw-Hill, México 

1992, P. 67 

 



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL. 

“Trata acerca de una revolucién -una revolucién necesaria- que 

reta a todo aquello que creiamos saber acerca de servicios al 

cliente, basdndose en que el entorno antes siempre predecible se 

ha evaporado para dar paso a los tiempos actuales y por venir, 

caracterizados por una mdxima demanda de cambios ante la 

globalizacién de los mercados.”! 

Estas técnicas hacen referencia a la necesidad vital de toda empresa, 

organizacién y profesién: colocar al cliente en primer lugar para 

proporcionarle el mejor servicio, para garantizar el éxito en su entorno 

actual. 

“Mientras México, sus trabajadores y empresarios, padecen. los 

efectos de la recesion, sigue discutiéndose el manejo que se la ha 

dado a la crisis. La marcha de los acontecimientos como 

quiebra de empresas, desempleo creciente, crisis de confianza, 

altas tasas de interés, agudizactén de los problemas sociales y 

politicos, incremento desmesurado de la cartera vencida de los 

bancos, rescate financiero, de la banca por el gobierno, etc. ha 

influido negativamentie en el dnimo de los mexicanos. 

4 Pérezalonso Cifuentes G., Asesoria Corporativa CIFRA, S.A. de C.V., 
citado por Picazo Manriquez, Ibid.



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL. 

  

En el dmbito de los negocios, el optimismo de los empresarios y 

ejecutivos sobre el futuro del pais alcanzé el nivel mds bajo en 

los ultimos 10 arfios”. ® 

La mundializacién de la economia, de los mercados y de los negocios en 

general, ha propiciado fuerte competencia entre paises y empresas. 

Tanto en los Estados Unidos como en México, el concepto de la Planeacién 

Estratégica ha permitido la creacién de ventajas competitivas 

substanciales y sostenibles. Dicho enfoque equivale a desarrollar 

proyectos constantes que permiten alcanzar el éxito. 

Particularmente, en el caso de México, los empresarios han puesto 

atencién y confianza en los principios tradicionales de la mercadotecnia, 

porque han vivido una pequefia competencia interna y condicionan sus 

estrategias a las respuestas de sus competidores directos y del momento, 

sin ampliar su visién en tiempo y espacio, para identificar oportunamente 

sus competidores potenciales y futuros. Los hombres de negocios y 

gerentes deben recordar que las tradicionales estrategias para ganar, ya 

no son competitivas. 

5 Lavielle B., “El optimismo por los suelos”, Expansién, México Julio 

1995, P. 33



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL. 

VENTAJAS COMPETITIVAS MEDIANTE LA 

CREACION DE VALOR. 

La nueva competencia obliga a que una empresa vaya al campo de batalla 

con fuerza, para lograr ventajas competitivas substanciales y sostenibles. 

La ventaja competitiva se produce a partir de un valor agregado o 

beneficio constante que recibe el cliente, creado y proporcionado por una 

empresa en forma superior a como lo hace la competencia. Es un concepto 

valido en cualquier sector y para empresas de todos tamafios. El principio 

es que a mayor competencia, mayor necesidad existe por desarrollar 

ventajas competitivas entre las empresas que compiten. Esto implica dar 

un paso mas alla de los tradicionales enfoques. 

“Se debe ir mds alld del concepto tradicional de mercadotecnia. 

la respuesta no sélo consiste en satisfacer las necesidades del 

cliente, sino en. proporcionar al mercado un producto de valor 

superior. El concepto de agregar valor es una orientacién de 

negocios que reconoce que aht est la clave de las utilidades.



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL. 

Recalca la competencia basada en la satisfaccién de las 

necesidades del cliente con productos superiores de alto valor”.® 

“En realidad proporcionar valor agregado es mds vivencia que 

definicién; por lo tanto se sugiere que la ecuacién para crear 

clientes satisfechos mediante valor agregado, sea la siguiente:” 

  

  

PRODUCTO 
ESPERADO 

  

        
INGENIERIA 

DE 
SERVICIOS 

  

VALOR 
AGREGADO 

  
  

      

CLIENTES 
SATISFECHOS 

  

  

Figura 1. Férmula para crear clientes satisfechos. 

La creacién del valor deber ser un proceso continuo o sostenido, para que 

se convierta en una ventaja competitiva de importancia. Esto es lo que 

hace que la creacién de valor sea critica para el éxito competitivo. 

6 Brooles, Richard W., 

  

La Nueva Mercadotecnia, Mc. Graw-Hill. 

Interamericana de México, S.A. de C.V., México 1990, P. 293. 
7 Picazo Manriquez L. R., Op. Cit., P. 46 

 



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL, 

El servicio estA vinculado al valor agregado, por lo que para la creacién y 

aportacién de valor agregado al cliente, se debe asimilar que el proceso de 

la Ingenieria de Servicios depende de: 

La percepcién que el cliente tenga de los atributos y funciones de lo 

que es y hace el producto o servicio. 

Beneficios y valor que el cliente reciba del producto. 

Que el cliente vea diferente al producto en relacién a los demas de la 

competencia. 

La calidad. 

De esta manera el valor agregado se convierte en la base para formular 

estrategias que cristalicen en el cliente y, como consecuencia légica, se 

traduce en un servicio diferente que lleva a obtener ventajas competitivas. 

EI logro de ventajas competitivas debe apoyarse desde la ingenieria del 

producto, y de ahi dirigirse mediante la Ingenieria de Servicios hasta el 

cliente, tanto para proporcionarle valor agregado, como para ofrecerle un 

servicio de mejor calidad. 

El] proceso competitive comprende: 

e Precisar las necesidades reales de los clientes. 

¢ Determinar la forma como la empresa satisface esas necesidades, 

mediante productos. 

~



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL. 

  

e Determinar los atributos y funciones del producto, asi como el valor y 

los beneficios que ofrece al cliente. 

e Crear valor que satisfaga al cliente y proporcionarselo en forma 

diferenciada. 

Estos puntos se comprenden en el enfoque de la Ingenieria de Servicios, 

cuyos propésitos constituyen la base para crear y aportar valor agregado 

para el cliente. Con ello, sera posible crear clientes satisfechos, lo cual es 

una finalidad de la Ingenieria de Servicios. 

VENTAJAS ESENCIALES. 

Esta categoria de ventajas competitivas surge cuando una empresa tiene 

dominio de ciertos conocimientos, de habilidades productivas o del manejo 

de alguna tecnologia que la hacen superior en la produccién de insumos 

dirigidos a la fabricacién de otros productos, tanto intermediarios como 

finales. 

E] logro de ventajas esenciales también tiene relacién con la aplicacién de 

la Ingenieria de Servicios, ya que con ello se enfatiza la calidad total, que 

debe involucrar no sélo al producto, sino igualmente al servicio y a la 

empresa en general en la forma de quehacer cotidiano.



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL. 

Las ventajas esenciales: 

e Permiten que los productos derivados de ellas sean insumos para 

diferentes productos finales. 

e Contribuyen significativamente en el valor o beneficio que el producto 

final proporciona a su consumidor. 

¢ Son dificiles de imitar o toma tiempo de reproducir por parte de los 

  

  
  

        
  

competidores. 

TECNOLOGIA CALIDAD DE ~— VENTAJAS 
CONOCIMIENTOS SERVICIO —_ ESENCIALES 
CAPACIDADES 

INGENIERIA DE 
SERVICIOS 

          
  

Figura 2. Formula para obtener ventajas esenciales. 

Las ventajas esenciales se convierten en ventajas competitivas; mediante 

el desarrollo de ventajas competitivas muchas empresas enfrentan con 

gran éxito el dificil entorno econémico, logrando convertirse en las 

empresas mAs admiradas de México.



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL. 

En el mundo empresarial se da por sentado que una empresa admirable 

es la que logra buenos resultados financieros, tiene buena presencia en el 

mercado y ofrece productos o servicios de calidad reconocida. Ademas 

existen otros atributos como la ética corporativa, la responsabilidad social 

o el respeto al medio ambiente, que motivan la admiracién o 

reconocimiento no sélo de los hombres de negocios sino de la sociedad 

entera. 

‘La revista Expansién consulté directamente a ejecutivos del 

pats y se les pidid opinar sobre las empresas que mds 

admiraban.”8 

La eleccién de las empresas se hizo en dos etapas. En la primera, los 

participantes eligieron libremente a las empresas que, en su concepto son 

las mas admirables y se les solicité que le asignaran calificacién a cada 

uno de los 5 atributos. 

En la primera etapa los encuestados propusieron 67 empresas, entre las 

cuales Expansién seleccioné 20 que obtuvieron el mayor numero de votos. 

8 Lavielle, B., "Las empresas mas admiradas de México”, Expansion 

México, Octubre 1995, P. 71 y SS. 

10



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL 

La segunda etapa consistié en poner a votacién nuevamente, dentro de un 

selecto grupo de ejecutivos, a las 20 empresas que resultaron 

semifinalistas. 

Los atributos que se evaluaron fueron: 

A) Calidad de sus productos/servicios. 

B) Presencia en el mercado. 

C) Resultados financieros. 

D) Relaciones laborales. 

E) Respeto al medio ambiente. 

F) Atributo opcional. 

De acuerdo con la consulta se seleccioné finalmente a las 10 empresas 

mas admiradas; que son las que se muestran a continuacion: 

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        

. CALIFICACIONES 

ETAPA RAZON SOCIAL ASIGNADAS A CADA 

DE LA EMPRESA ATRIBUTO. 

1° | 2° A B Cc D E F 

1 1 GRUPO INDUSTRIAL BIMBO 9.3 9.7 8.6 9.1 9.2 9.6 

2 | 2 | CIFRA 93/ 96] 93| 90] 91] 91 
3. | 5 | CEMEX 91] 93) 98] 87] B81] 94 
4 | 7 [GRUPO MODELO 95{ 9.7[ 96[ 85[ 85/ 96 
5 | 6 | AMERICAN EXPRESS CO. 94| 95| 92[ 93] 92] 93 
6 | 4 | HEWLETT PACKARD 9.7| 93[ 938[ 94] 95] 98 
7 | 3 [TBM DE MEXICO 95] 89/ 37] 91[ 94] 96 
8 | 8 | MICROSOFT DE MEXICO 9.7| 9.7| 9.0} 89} 93] 10.0 
9 | 9 | VITRO 95! 93{ 89] s6[ go] 94 
10 | 10 | CIA NESTLE 93/ 88| 89| 79] 91] 88 

PROMEDIO | 9.4[ 9.4{ 91[ 88] 9.0] 9.5                 
Il 

 



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL. 

Ademas de los atributos propuestos por EXPANSION se solicité a los 

participantes agregar otro atributo. A continuacién se presenta un 

resumen de las otras cualidades admiradas por los participantes. 

GRUPO INDUSTRIAL BIMBO. 

Etica corporativa; sistema de distribucién, mercado, responsabilidad 

social, imagen, vocacién  altruista, expansién internacional, 

posicionamiento y propiedad 100% mexicana. 

CIFRA. 

Eficiencia, control, respeto al cliente, visién, tecnologia, buen gusto y 

estilo. 

CEMEX. 

Acceso al mercado internacional, distribucién, agresividad comercial y 

exportaciones. 

GRUPO MODELO. 

Competitividad internacional, distribucién, agresividad, visién y 

exportaciones. 

12



CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL. 

AMERICAN EXPRESS CO. 

Servicio al cliente, hiderazgo y vanguardia, agresividad comercial e 

integracién. 

HEWLETT PACKARD. 

Compromiso con el mercado, respeto a clientes e imagen. 

IBM DE MEXICO. 

Presencia y calidad, imagen del producto, servicio al cliente y ayuda 

comunitaria. 

MICROSOFT DE MEXICO. 

Liderazgo tecnolégico y agresividad comercial. 

CIA. NESTLE. 

Calidad, agresividad, expansién y exportaciones. 

Cada una de estas organizaciones ha desarrollado sus propias ventajas 

competitivas, las cuales han sido las fuerzas con las que se han 

enfrentado al entorno actual, cada una ha aplicado su propia Ingenieria 

de Servicios. 
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CAPITULO I 
EL ENTORNO ACTUAL 

Es definitivo que en la nueva competencia mundial, las empresas buscan 

constantes ventajas competitivas centradas en crear clientes satisfechos. 

En esta bisqueda, la Ingenieria de Servicios adquiere un papel relevante 

para cristalizar esos propésitos. 

“Los ejecutivos mexicanos deben, comprender que México ya 

cambio, puesto que las nuevas realidades econémicas y de negocios 

son diferentes al pasado. Ello implica tener una nueva visién en 

tiempo, espacio y en acciones para enfrentar la década de los 90, 

que serd la era del “Rey Consumidor”.® 

9 Picazo Manriquez L. R., Op. Cit., P. 56 
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CAPITULO IL. 
EL CLIENTE 

CAPITULO II. 

EL CLIENTE. 

Para establecer la relacién entre el cliente y la empresa no creo que exista 

algo mds grafico que el siguiente texto: 

“Todos los dias tenemos contacto con algtin aspecto de la 

mercadotecnia. Ast nos despierta la radio despertador de Sears 

transmitiendo un comercial de American Airlines que anuncia 

unas vacaciones en las Bahamas. A continuacién, entramos ai 

cuarto de bafio, nos cepillamos los dientes con Crest Antisarro, 

quizd nos rasuramos con Espuma Gillette, hacemos gdrgaras 

con Scope y utilizamos otros productos o instrumentos 

producidos por fabricantes del mundo entero. Luego nos 

ponemos unos jeans Levi’s y unos zapatos Nike, antes de 

dirigirnos a la cocina, a donde bebemos jugo de naranja Minute 

Maid y vertimos leche Borden en un tazén de Rice Krispies de 

Kellogg’s. Después nos tomamos una taza de café Maxwell con 

dos cucharadas de azticar Domino, al tiempo que 

mordisqueamos una rebanada de panqué Sara Lee.



CAPITULO II. 
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Consumimos naranjas cultivadas en California y café 

importado de Brasil, leemos periédicos fabricados con pulpa de 

madera canadiense y sintonizamos en la radio noticias 

provenientes de lugares tan lejanos como Australia. Recogemos 

el correo y nos encontramos con un catdélogo del Museo 

Metropolitano de Arte, una carta del vendedor de seguros de 

Prudential, que nos ofrece ciertos servicios y cupones para 

ahorrar dinero en la compra de nuestras marcas favoritas. 

Salimos de la casa y vamos en nuestro auto al centro comercial 

Northbrook Court, con sus Neiman-Marcus, Lord & Taylor, 

Sears y otros cientos de tiendas repletas de mercancias hasta el 

techo. Mas tarde hacemos ejercicio en Nautilus Fitness Center, 

vamos a que nos corte el cabello en Super Cuts, nos comemos 

una Big Mac en McDonald’s y planeamos un viaje a Disney 

World en una agencia Thomas Cook. 

El sistema de mercadotecnia ha hecho que todo esto sea posible 

con muy poco esfuerzo de nuestra parte. Nos ha dado un nivel de 

vida que nuestro antepasados ni siquiera hubieran sofiado”. | 

1 Kotler P. y Armstrong G., Fundamentos de Mercadotecnia, Prentice Hall 

Hispanoamericana, S.A., México 1991, P. 3 
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CAP{TULO IL. 
EL CLIENTE. 

Todos estas compafiias exitosas, comparten una serie de principios 

bAsicos; tales como: 

e Seleccionar mercados claramente definidos, 

e Poseer un buen conocimiento de sus clientes y 

e Motivar a sus empleados para que produzcan un alto nivel de calidad y 

valor para sus clientes. 

Para alcanzar el éxito antes sefialado, es necesario definir el concepto de 

cliente, conocer cual es su origen y descifrar por qué al consumidor se le 

denomina cliente. 

ETIMOLOGIA DE LA PALABRA CLIENTE. 

La palabra cliente se deriva del latin cliens, clientis que significa: persona 

que esta bajo la tutela o proteccién de otra. Respecto del que ejerce alguna 

profesién, es la persona que utiliza sus servicios. 

En la Edad Media se dio algunas veces este nombre al que hacia las veces 

de criado (armigero, escudero), del hombre de armas o soldado de caballo 

de guerra.



CAPITULO IL. 
EL CLIENTE. 

Entre los comerciantes e industriales se da el nombre de clientela al 

conjunto, de personas que compran sus productos, utilizan sus servicios, 

sus fuerzas o su inteligencia. Indica la costumbre o fidelidad de comprar 

en un comercio o confiarse a la ciencia o al talento de un profesionista. 

Entre naciones es el conjunto de mercados en los cuales se pueden colocar 

las exportaciones. 

ANTECEDENTES. 

Antiguamente la clientela era considerada una institucién social que 

existiéd en los pueblos antiguos, destinada a suplir la insuficiencia del 

Estado para garantizar el orden social y los derechos de los individuos. 

Consistia en una relacién de dependencia en que voluntariamente se 

colocaban cierto nimero de personas débiles u oprimidas incapaces de 

atender por si solas a su propia defensa y al reconocimiento de sus 

derechos por parte de los demas, respecto de otros individuos que por su 

riqueza 0 su posicién o por su valor personal, 0 por ambas condiciones a la 

vez, podian ampararlos y defenderlos (patronos), y a los cuales prestaban 

a cambio de esto, determinados servicios y sobre todo, fidelidad y 

adhesién. Esto mismo expresa la palabra clientela etimolégicamente 

considerada del latin cliens, derivado del verbo arcaico cliere o cluere, oir, 

ser obediente a alguno. 
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EL CLIENTE. 

En Roma se presenta intimamente enlazada con el patriciado, pues 

aparece formada por un conjunto de hombres libres (clientes) que estaban 

ligados a los patricios del modo indicado; de manera que si bien los 

clientes no eran ciudadanos y no tenian por tanto, derechos de tales, 

participaban indirectamente de los efectos de estos derechos mediante la 

proteccién que recibian de los patricios. 

De igual forma se establecié la de los plebeyos y extranjeros (clientela); 

pero de caracter exclusivamente piblico; la cual decayé a medida que la 

clientela fue protegida por el Derecho. 

En los dltimos tiempos de la Reptblica perdié su caracter; ya que sdlo 

eran unos parasitos aduladores (salutatores) que se apegaban a alguien 

para recibir sus gratificaciones (sportulae). 

La clientela durante la época de su constitucién era una familia accesoria 

agregada a la principal; considerando dos factores importantes; la persona 

y los bienes del cliente. 

En cuanto a la persona; el cliente y sus descendientes estaban sometidos a 

la potestad absoluta del patrono y sus hijos, con las limitaciones 

impuestas por la religién y la costumbre. 
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EL CLIENTE 

Como signo de unién, el cliente tomaba el nombre del patrono, debiéndole 

respeto (salutatio) y teniendo la obligacién de acompafiarlo a la guerra; el 

patrono debia protegerlos y no podia desampararlos; ambos no podian 

demandarse reciprocamente en juicio, ni presentarse como testigo 

perjudicial, siendo asi que el patrono podia llevar a juicio a un pariente 

suyo que no se hallase en su potestad. 

En cuanto a los bienes el cliente podfa tener una fortuna propia; pero de 

derecho se consideraba duefio de ella al patrono, tnico que podia ejercitar 

las acciones correspondientes. Generalmente, el patrono adquiria el 

derecho de heredar al cliente, y por costumbre podian exigirles ciertas 

prestaciones; como dotar a la hija, redimir del cautiverio a individuos de 

la familia, pagar multas o impuestos extraordinarios, por otro lado el 

cliente estaba obligado a sufragar en parte los gastos del culto gentilicio. 

La fortuna de los clientes se componia de las adquisiciones hechas con su 

trabajo (peculium) y de las tierras que les concedia el patrono durante su 

voluntad (precarium). Estas relaciones tuvieron en su origen la sancién 

del uso, pero el pueblo las consideraba verdaderamente juridicas. 
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Romulo establecié una ley, que se incluyé en las Doce Tablas, en la que se 

castigaba rigurosamente al patrono que faltase a sus deberes para con el 

cliente. Dionisio aseguré que el vinculo de la clientela también debia 

aplicarse al cliente, ya que es indisoluble y perpetuo por reciproca 

conveniencia. 

La clientela también se encuentra entre los pueblos primitivos de Espatia; 

César dice que existia entre los galos; segtin D’Arbois de Juvainville, la 

voz celta ambactus es sinédnima de cliente. La existencia de la clientela en 

estos pueblos la explica este’ autor por la escasa competencia de los 

tribunales de justicia que obligaba al débil a buscar apoyo en el fuerte. 

Entre los germanos existid una clientela militar, en la cual varios 

hombres libres se reunian y escogian un caudillo respecto al cual se 

constituian en clientes, siendo como dice Tacito, escolta en campafia y 

séquito 0 cortejo de honor en tiempo de paz. Se creaba un vinculo personal 

entre los clientes que estimaban un deber seguir en campaiia a su caudillo 

y dar hasta la vida por él, recompensdndoles éste por ello. Las 

recompensas consistian en botin de guerra, armas o caballos. 
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EL CLIENTE. 

Varios autores opinan que de esta clase de clentela se originé el 

feudalismo, cuando a las donaciones de cosas muebles, como las 

expresadas, fueron substituidas por las donaciones de tierras. ” 

RELACION ENTRE EL CLIENTE Y LA EMPRESA. 

Partiendo del significado histérico podemos definir al cliente como la 

persona que esta bajo la proteccién o tutela de otra persona Hamada 

empresa. De esta manera; la forma en la que la empresa protege a los 

clientes es mediante la bisqueda de mayor competitividad, lo cual la ha 

llevado a orientarse hacia el clente para proporcionarle productos de 

calidad y a proporcionar el servicio con calidez. En consecuencia, las 

acciones derivadas de esa orientacién se dirigen a formar clientes 

comprometidos, que significan una fuente futura generadora de utilidades 

que propicia un continuo crecimiento de la empresa. 

‘En la antigtiedad, Dionisio aseguré que el lazo de la clientela 

era indisoluble y perpetuo por reciproca conveniencia.”? 

2 Enciclopedia Universal Ilustrada Europeo Americana., Editorial Espasa 

Calpe, S.A., Madrid 1981, Tomo XIII, P. 876 

3 Enciclopedia Universal Ilustrada_Europeo Americana, Ibid., P. 877 
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EL CLIENTE. 

De la misma forma, en la actualidad la relacién de la empresa con sus 

clientes es estrecha y reciproca; ya que un cliente comprometido con la 

empresa representa un flujo futuro de compras, ademas de que se 

convierte en un efectivo promotor de las mismas, por lo tanto, la 

organizacién al crear clientes satisfechos, lograra generalmente, altos 

niveles de utilidades. 

IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES HUMANAS. 

En la basqueda de ventajas competitivas, se deben identificar aquellos 

factores causales que contribuyen a la creacién de clientes comprometidos, 

(generadores de utilidades y crecimiento), considerando que ellos son el 

resultado de acciones y otros logros que previamente se han cultivado. 

Para identificar esos factores causales de utilidades y crecimiento es 

necesario que previamente se identifiquen las necesidades de los 

consumidores. 

Es de todos conocido, que las necesidades humanas existen; una 

necesidad, 

“es un determinado estado de carencia que experimentan los 

individuos.” 4 

4 Kotler P. y Armstrong G., Op. Cit., P. 6 
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EL CLIENTE. 

Abraham H. Maslow, ® psicélogo y consultor americano, present6é una 

teoria de la motivacién, segin la cual las necesidades humanas estan 

organizadas y dispuestas en niveles, en una jerarquia de importancia y de 

influencia. 

La jerarquia de las necesidades, es vista como una piramide; en la base se 

encuentran las necesidades primarias y en la cima las secundarias. Las 

necesidades se clasifican en 5 niveles. 

  

  
  

SECUNDARIAS 

    

  

  

    

    

SEGURIDAD. 
  

  

FISIOLOGIGA: j 
: ‘ ar PRIMARIAS 
  

  

Figura 3. La jerarquia de las necesidades 

NECESIDADES PRIMARIAS. 

NECESIDADES FISIOLOGICAS: Son de vital importancia; estén 

relacionadas con la supervivencia del individuo, son instintivas y el 

  

8 Chiavenato I. Introduccién ala Teoria General de la Administracién. 

Mc. Graw-Hill México, 1990. P. 407-411 
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individuo nace con ellas; son las mds apremiantes: cuando alguna de esas 

necesidades no estA satisfecha, domina la direccién del comportamiento. 

NECESIDADES DE SEGURIDAD: Constituyen el segundo nivel de las 

necesidades humanas. Surgen en el comportamiento cuando las 

fisiolégicas estAn relativamente satisfechas. Tienen gran importancia en 

el comportamiento humano. Entre ellas se encuentran la bisqueda de 

seguridad, proteccién contra el peligro, dolor, incertidumbre, desempleo y 

robo. 

NECESIDADES SECUNDARIAS. 

NECESIDADES SOCIALES: Surgen en el comportamiento cuando las 

necesidades mas bajas se encuentran relativamente satisfechas. Se busca 

satisfacer las necesidades de interaccién, aceptacién, afecto, amistad, 

comprensién y consideracién. La frustracién de las necesidades de amor y 

de afecto conducen a falta de adaptacién social y a la soledad. Son fuerzas 

motivadoras del comportamiento humano. 

NECESIDADES DE ESTIMA: Son las necesidades relacionadas con la 

manera como el individuo se ve y se evaltia. Involucran la autopercepcién, 

autoconfianza, la necesidad de aprobacién social, de respeto, status, 

prestigio y consideracién.
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Implican el deseo de fuerza y de adecuacién, de confianza frente al 

mundo, independencia y autonomfa. La satisfaccién de las necesidades de 

estima conduce a sentimientos de autoconfianza, valor, fuerza, prestigio, 

poder, capacidad y utilidad. Su frustracién puede producir sentimientos 

de inferioridad, debilidad, dependencia y desamparo. A su vez, conducen a 

la desconfianza y pérdida de animo. 

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION: Son las necesidades 

humanas mas elevadas y que estén en la cima de la jerarquia. Son las 

necesidades de realizar su propio potencial y de autodesarrollarse 

continuamente. Esa tendencia generalmente se expresa a través del 

impulso de la persona de ser cada vez mas y de tender a ser todo lo que 

puede ser. 

NECESIDADES Y DESEOS . 

Estas necesidades toman formas y expresiones que varian de persona a 

persona. Su intensidad o manifestaci6n también es extremadamente 

variada, obedeciendo a las diferencias individuales entre las personas; asi 

se logran describir a los deseos en términos de los objetos que han de 

satisfacer las necesidades.
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Por lo tanto un deseo humano es la forma que adopta una necesidad tal 

como lo configura la cultura y la personalidad del individuo. 

En base al conocimiento de la dualidad necesidad-deseo; las empresas se 

dedican a identificar correctamente las necesidades del consumidor, 

desarrollar buenos productos, ponerles el precio adecuado, distribuirlos y 

promoverlos de manera efectiva. 

PRODUCTO Y SERVICIO. 

Existen tres etapas de la evolucién de la mercadotecnia: 

1. ORIENTACION HACIA LA PRODUCCION. 

2. ORIENTACION HACIA LA VENTA. 

3. ORIENTACION HACIA LA MERCADOTECNIA. 

ORIENTACION HACIA LA PRODUCCION. 

En esta primera etapa, lo normal es que la compaiiia se oriente hacia la 

produccién. Los ejecutivos de produccién e ingenieria dan forma a la 

planeacién de la empresa. La funcién del departamento de ventas es 

simplemente vender la produccién de la compafiia a un precio establecido 

por los ejecutivos de produccién y finanzas. El supuesto fundamental es 

que no se necesita de un esfuerzo mayor para hacer que las personas 

compren un producto que esta bien fabricado y tiene un precio razonable. 
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Los productores tienen departamentos de ventas dirigidos por ejecutivos 

cuyo trabajo es administrar una fuerza de ventas. Esta etapa fue la 

dominante en los Estados Unidos hasta la Gran Depresién de principios 

de la década de los 30.° 

ORIENTACION HACIA LA VENTA. 

La depresién mostré que el principal problema de la economia ya no era 

producir o crecer lo suficiente, sino mas bien, vender la produccion. El solo 

hecho de hacer un producto mejor no aseguraba el éxito en el mercado. 

Las empresas comenzaron a comprender que la venta de los productos 

requeria de un importante esfuerzo promocional. De esta forma, los 

Estados Unidos entraron a un periodo donde las actividades de ventas y 

los ejecutivos de ventas obtuvieron una nueva responsabilidad por parte 

de la administracién de la compafia. 

ORIENTACION HACIA LA MERCADOTECNIA. 

A principios de la década de 1950, los Estados Unidos habian completado 

la transici6n de una economia desorganizada por la Segunda Guerra 

Mundial a una de tiempos de paz. 

6 Stanton W. J., Fundamentos de Marketing, Mc. Graw-Hill, México 1993, 

P.7 
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Las plantas industriales estaban produciendo cantidades enormes de 

bienes de consumo para satisfacer la demanda que se habia creado 

durante la guerra. 

Al disminuir la ola de consumo posterior a la guerra, muchas empresas se 

encontraron con que la demanda era inferior a su capacidad de 

produccién. Las actividades promocionales y de venta agresiva no 

solucionaron el problema. Por lo tanto, continué la evolucién de la 

mercadotecnia, donde la clave para una mercadotecnia eficaz, era una 

actitud favorable hacia ella por parte de los mas altos ejecutivos de la 

empresa. Asi nacié el concepto de mercadotecnia; es decir, una nueva 

filosofia con orientacién hacia el cliente y cuyas bases son las siguientes 

tres creencias fundamentales: 

¢ “Toda la planeacion y las operaciones deben orientarse hacia 

el cliente, es decir toda la organizacién debe centrarse por 

satisfacer las necesidades de los consumidores.” 

° “Todas las actividades de mercadotecnia como publicidad, 

planeacién de productos y la fijacién de precios deben 

combinarse en una forma coherente y consistente.” 
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e¢ “La mercadotecnia coordinada y con orientacién hacia el 

consumidor es esencial para lograr los objetivos de la 

organizacién.”” 

Asi se inicia una clara distincién entre la fabricacién y promocién de 

bienes tangibles y el desarrollo y promocién de los servicios intangibles, 

ya que el producto, bajo una perspectiva industrial, se definia como; 

“la razon para la actividad industrial. Por una parte es el resultado 

de la manufactura y por la otra, la actividad industrial resulta de 

la necesidad y deseo de un producto” 8 

Esa idea del producto dio motivo para recalcar la diferencia entre éste y el 

servicio. Al producto se le ha considerado como un tangible o una realidad 

presente en el momento de la venta, mientras que el servicio es intangible 

o una promesa futura de los beneficios que el cliente recibira. 

Esta clasificacién llevé a los economistas a crear el sector servicios, al que 

se le ha dado gran importancia, misma que ha acentuado la divisién 

entre productos y servicios. 

7 Stanton W. J., Op. Cit., P. 9 

8 Picazo Manriquez L. R., Op. Cit., P. 58 y 59 
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Sin embargo, conforme una empresa se orienta hacia el cliente, mas se 

pierde esa distincién para llegar a que todo producto es servicio; por lo 

tanto 

“el producto es el paquete de beneficios que tienen un valor 

especifico para su adquiriente y que es posicionado en su mente 

mediante un concepto que lo presenta diferente a los demds”. ® 

Esta definicién es aplicable tanto a los productos tangibles tradicionales, 

como a los intangibles o servicios, ya que tal como lo sefialé Teodoro 

Levitt, 

“No existen cosas tales como industrias o sectores de servicios. 

Solamente hay industrias cuyos componentes de servicio son 

mayores 0 menores que los de otras industrias”. 1° 

Los conceptos de servicios se materializan en lo que contiene el producto; 

de esta manera el servicio es la unién entre el proceso productivo y el 

consumidor final, o sea, permite conceptualizar a una empresa entendida 

desde el disefio del producto y proveedores de insumos, hasta el cliente. 

9 Martinez Villegas F., Planeacién Estratégica Creativa, Pac. S.A. de C.V., 

México 1990, P. 217 y 218 

1© Citado por Albercht K., La Revolucién del Servicio, Legis Editores, 5.A., 

Bogota 1990, P. 23 
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Por lo tanto, “cuando una empresa, o todo un sector econdmico, 

desarrolla y vende un producto o servicio, esté creando valor 

para sus clientes: si éstos no valorasen la oferta del sector, no 

comprarian. Por tanto, toda posibilidad de obtener beneficios 

empieza por la creacién de valor para los clientes: sin esta 

creacién, no habrd negocio”. 11 

“El servicio no es un estimulo competitivo, es el estimulo 

competitive. La gente no sélo compra cosas, también compra 

expectativas. Una expectativa satisfecha es que el articulo que se 

compra produzca los beneficios que el vendedor prometié.” 2 

ADQUISICIONES DEL CLIENTE. 

Un cliente adquiere un producto que llega a tener un valor mas alla 

de lo que aparentemente parece. 

1 Jarillo J.C., Direccién Estratégica, citado por Picazo Manriquez L.R., 

Op. Cit., P. 23 
12 Zemke R y Albrecht K., Gerencia del Servicio, Legis Editores, S.A., 

Bogota 1990, P. 15 
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“Un, cliente adquiere un producto por lo que hace y no por lo que 

es; significa que él adquiere funciones, beneficios y valor que le 

proporciona el producto y no por el producto mismo.”8 

El concepto de producto es sumamente importante, para todos los aspectos 

de la empresa. Definiy un producto desde la perspectiva del valor y 

beneficio que tiene para el cliente, es responder fielmente a lo que él 

necesita o desea. 

A partir de la definicién del producto la empresa: 

1. 

2. 

Se orienta hacia el cliente, en lugar de hacia el proceso o producto. 

Precisa el segmento especifico del mercado en el cual participa, 

Determina las dimensiones e implicaciones del tamafio potencial del 

mercado. 

Identifica a la competencia real y presente, asi como a la futura y ala 

potencial. 

Impulsa el posicionamiento del producto. 

Fija los criterios necesarios para definir el concepto que dara 

congruencia a la comunicacién difundida por la empresa. 

Establece los conceptos necesarios para formular la misién de la 

empresa. 

13 Picazo Manriquez L. R., Op. Cit., P. 60 
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Desde la perspectiva de la Ingenieria de Servicios, la definicién precisa 

del producto, le permite evaluar los beneficios y valor que puedan ser 

proporcionados al cliente, asi como formular las rutinas en las que se debe 

someter para crear una constante innovacién que genere y mejore su valor 

agregado. Este proceso esta estrechamente relacionado con el concepto de 

calidad, mismo que para el cliente significa el valor minimo o esperado. 

Con los métodos de la Ingenieria de Servicios es factible desarrollar otros 

aspectos como la diferenciacién de los productos, el fortalecimiento de la 

identidad e imagen corporativa y la consolidacién de la lealtad entre los 

clientes. 

CALIDAD EN EL PRODUCTO Y CALIDAD EN EL 

SERVICIO. 

“No se puede vender nada a menos que el cliente le encuentre 

valor a la mercancia. El problema no es tanto el vender al 

ptblico un producto, sino vender el nuevo concepto desarrollado; 

hay que enseriarle al cliente a reconocer sus necesidades 

insatisfechas”. 4 

“4 Akio Morita, La vision de Sony, citado por Picazo Manriquez L. R., Op. 

Cit., P. 60 
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Por lo tanto dentro de las fuerzas motoras para competir; la calidad es la 

que recibe mayor atencién, ya que todas las demas tienen relacién con la 

misma. 

En los Gltimos afios se desarroll6 un nuevo concepto de “calidad total” 

cuya esencia es cumplir con todos los requisitos o especificaciones que 

previamente se han determinado a partir de la demanda del mercado, 

mismos que deben cumplirse y cuidarse desde el inicio de su fase 

productiva. 

El proceso de calidad total, se convierte en una forma de vida 

organizacional que da como resultado obtener productos de alta calidad y 

en ella se ha cifrado una nueva competencia en dos dimensiones: 

e La calidad debe proporcionarse no en cuanto a lo que define la 

empresa, sino en funcién de la definicién dada por el cliente. 

e La calidad debe proporcionarse no sélo en el producto sino también en 

el servicio y ambas deben comunicarse apropiadamente al cliente, 

ademas de formar atributos de identidad corporativa. 

“Por lo que se refiere a la definicién de la calidad en términos del 

cliente, es prerrequisito, para formular estrategias competitivas, 

conocerlo en términos de sus necesidades, deseos y expectativas”. © 

18 Picazo Manriquez L. R., Op. Cit., P. 63



CAPITULO IL. 
EL CLIENTE. 

Las empresas que han logrado un alto posicionamiento, tanto en su 

imagen corporativa, como en sus productos, son aquellas que han definido 

la calidad bajo normas sefialadas por los clientes. Este es un enfoque para 

dar al cliente, simplemente lo que él necesita, desea, quiere y demanda. 

Se ha demostrado que no se pueden lograr substanciales ventajas 

competitivas, a menos que se proporcione calidad, tanto en el producto 

como en el servicio. Esto es mas que obtener un producto de calidad; es 

también recibir un servicio de calidad. 

“De esta manera se puede relacionar que “un producto de 

calidad es lo que el cliente obtiene, mientras que un servicio de 

calidad se refiere a cémo lo recibe”. '8 

Asi, el enfoque de alta calidad como factor competitivo se dirige a 

estimular la satisfaccién de los clientes y se apoya en la Ingenieria de 

Servicio. 

La satisfaccién del cliente sélo se lograra si se integran las dimensiones de 

calidad-producto-servicio de lo contrario sdlo habra aproximaciones para 

el logro de ventajas competitivas. 

16 Picazo Manriquez L. R., Ibid., P. 66 
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Los clientes satisfechos pasan a formar parte de un activo generador de 

utilidades y se convierten en el factor de mayor efectividad estratégica, 

que cuando sélo se considera la participacién del mercado. 

“El enfoque bidimensional de la calidad en el producto y en el 

servicio sugiere que un andlisis estratégico debe concentrarse, no 

en la participacién que se tenga en el mercado, sino en la 

capacidad de la empresa para proporcionar productos, cuyo 

valor agregado y servicios de apoyo proporcionados al cliente, 

superen a los que ofrezca la competencia”. 17 

CLIENTES SATISFECHOS. 

La finalidad de Ja Ingenieria de Servicios es crear clientes satisfechos; ya 

que esto se traduce en una fuente constante de ingresos rentables, asi 

como en una corriente promocional del propio negocio. E] mejor promotor - 

de menor costo para una empresa- es un cliente satisfecho, porque él 

recomendaré el producto y a la empresa. Esta recomendacién tiene un 

efecto multiplicador. 

17 Picazo Manriquez L. R., Tbid., P. 65 
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"La realidad muestra que el costo de mantener los clientes 

actuales es menor, que atraer nuevos. Expertos en la materia 

aseguran que el costo de conservar un cliente representa una 

quinta parte de lo que se eroga por conquistar uno nuevo.” ® 

En conclusién podemos decir que “para que la empresa pueda “hacer 

dinero” es preciso que tenga clientes satisfechos. Se trata de una 

verdad elemental; pero de una verdad de enorme exigencia. Esta 

exigencia no ha sido llevada a sus tltimas consecuencias mds 

que en contados casos. Son muy pocas las empresas que operan 

de tal forma que toda su vida gira alrededor de su cliente, de 

servir tal como el cliente quiere ser servido”. 9 

La practica de la Ingenieria de Servicios lleva a realizar un analisis de la 

informacion para identificar a nuestros clientes y de ahi derivar un mayor 

conocimiento, tanto de lo que hacemos 0 dejamos de hacer en la calidad de 

nuestros servicios, como de los clientes que no estan satisfechos. 

Para comprender mejor el concepto de Ingenieria de Servicio es necesario 

analizar primeramente lo que es el servicio. 

18 Picazo Manriquez L. R., Ibid., P. 66 
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CAPITULO III 

EL SERVICIO. 

La Ingenieria de Servicios es conocida también como Gerencia de 

Servicios o Calidad del Servicio, diferentes autores como Jan Carlzon y 

Karl Albrecht, la han tratado con un enfoque particular derivado de sus 

investigaciones y experiencias, pero todos conservan la esencia del 

significado de la palabra servicio. 

ETIMOLOGIA DE LA PALABRA SERVICIO. 

La palabra servicio proviene del latin servilium, que significa la accién y 

efecto de servir.! 

Sus diferentes acepciones son: mérito que se hace sirviendo al Estado 0 a 

otra entidad o persona, obsequio que se hace en beneficio del igual o 

amigo, porcién de dinero ofrecida voluntariamente al rey o a la republica 

para las urgencias del Estado 0 bien publico. 

Utilidad o provecho que resulta a uno de lo que otro ejecuta en atencién 

suya, contribucién que pagaban anualmente los ganados, organizacién y 

personal destinados a cuidar intereses 0 satisfacer necesidades del publico 

o de alguna entidad oficial o privada. 

1 Enciclopedia Universal Lustrada_Europeo Americana, Op. Cit., Tomo 

LV, P. 680 
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El que corresponde a un empleo y se esta prestando de hecho, actual y 

positivamente, estar una persona al servicio de uno es una frase de 

cortesia con que se le ofrece alguna cosa 0 se pone a su disposicién de la 

misma persona que habla. 

El verbo servir se deriva del latin servire, que significa estar al servicio de 

otro, estar empleado en la ejecucién de una cosa por mandato de otro, ain 

cuando Io que ejecute sea pena o castigo. Estar sujeto a otro por cualquier 

motivo aunque sea voluntariamente, haciendo lo que él quiere o dispone. 

Ser un instrumento, maquina o cosa semejante a propdsito de un 

determinado fin. Ejercer un empleo o cargo propio o en lugar de otro. 

Hacer las veces de otro en un oficio u ocupacién. Aprovechar, valer, ser de 

uso o utilidad. Obsequiar a uno o hacer una cosa en su favor, beneficio o 

utilidad.* 

No existe una sola definicién universalmente aceptada del término, existe 

controversia entre lo que son los servicios y si las distinciones entre 

servicios y bienes tienen alguna importancia. 

2 Enciclopedia Universal Ilustrada Europeo Americana, [bid., P. 683 
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DESARROLLO HISTORICO DEL TERMINO SERVICIO. 

Las definiciones econémicas oficiales dan poca orientacién respecto a la 

naturaleza de un servicio. Las definiciones de los economistas dan luz 

sobre la forma de como el concepto ha cambiado y se basan en la 

institucién o en la actividad. 

Generalmente se considera que el surgimiento de los fisiécratas, el grupo 

de filésofos franceses del siglo XVIII, anuncia el comienzo de la economia 

como un campo de estudio. Ellos estaban convencidos de que “el suelo 

ofrecta la tinica forma real de riqueza y por lo tanto la 

agricultura era la tinica productiva y todas las demds 

actividades distintas a la produccién agricola no eran 

productivas.”® 

Adam Smith criticé a los fisiécratas, afirmando que la produccién de bienes 

materiales era tan capaz de rendir un ingreso neto a los productores como a 

la agricultura y hacia una distincién entre trabajo productivo e 

improductivo. El criterio que utilizaba era que la productividad dependia 

de la tangibilidad, que a su vez estaba asociada con la durabilidad de la 

actividad econémica. De modo que él explicaba los servicios como 

3 Cowell D.W., Mercadeo de Servicios, Legis Fondo Editorial, Colombia 

1992, P. 20 
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“improductivos porque generalmente perecen en el mismo 

instante de su realizacién y no se fijan o realizan en ningtin 

producto vendible”. 

En su libro la riqueza de las naciones afirmé: “El soberano. con todos 

los funcionarios de justicia y guerra que estén bajo su mando, 

todo el ejército y la marina son trabajadores improductivos; lo 

mismo que los eclesidsticos, abogados, médicos, hombres de 

letras de toda clase: actores, bufones, miisicos, cantantes de 

opera... Como la declaracién del actor, la perorata del orador o 

la tonada del miisico, todo su trabajo perece en el instante 

mismo de su produccién.”4 

Jean Baptiste Say rechazé el concepto de Smith de que los productos 

inmateriales no son riqueza porque no eran susceptibles de conservacién. 

‘El sostenia que las actividades que tienen utilidad y dan satisfaccién 

al consumidor como el médico que cura al enfermo, son productivas y 

que la agricultura, la manufactura y el comercio se deben iratar sobre 

igual base. No solamenie sostenia las afirmaciones de riqueza 

inmaterial al lado de la riqueza maierial, sino que utilizaba el término 

“servicios” para su. descripeion. > 

4 Smith A., La riqueza de las naciones, citado por Cowell D. W., Ibid., P. 

21 

5 Cowell D. W., Ibid. P.23 
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Alfred Marshall afirmaba que: “los hombres no pueden crear cosas 

materiales. En el mundo mental y moral ciertamente él puede 

producir ideas nuevas, pero cuando se dice que produce cosas 

materiales, realmente sélo esté produciendo cosas tittles 0 en otras 

palabras, sus esfuerzos y sacrificios dan como resultado el cambio 

de la forma u organizacién de la materia para adaptarla mejor 

con miras a satisfacer deseos. Todo lo que puede hacer en el mundo 

fisico es reajustar la materia para hacerla mds util, come cuando 

convierte un tronco en una mesa o al colocarla en forma tal que sea 

mds util por naturaleza, como cuando coloca semillas donde las 

fuerzas de la naturaleza las hace irrumpir a la vida”® 

El sostenia que no habia ningin fundamento cientifico para hacer una 

distincién entre las actividades del ebanista y el comerciante en muebles, 

el ferrocarrilero que transporta carbén por encima de la tierra y el minero 

que la carga subterraneamente, el pescador y el pescadero; ya que todo 

produce cosas utiles. Todas las actividades estan ofreciendo servicios por 

satisfacer deseos. Existen puntos de vista recientes que sugieren que la 

dinica diferencia entre un bien y un servicio es que un servicio no lleva a 

un cambio en la forma de un bien. 

8 Marshall A., Priciples of Economics, citado por Cowell D. W. Ibid., P. 21 

Cowell D. W., Ibid., P. 22 
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La aceptacién de los servicios como auténticas actividades se refleja en la 

actual divisién de la industria que hacen los economistas en tres grupos: 

1. Primario: Se refiere al grupo de actividades como la agricultura, 

silvicultura y pesca. 

Secundario: Grupo de industrias manufactureras y de construccién. 

Terciario: Grupo de actividades que incluyen el servicio y los negocios 

de distribucién. 

Otra clasificacién de industrias de servicios, la sugieren Foote y Hatte, 7 

1. Industrias terciarias: Incluyen restaurantes y hoteles, barberias y 

salones de belleza, lavanderia y lavado en seco, mantenimiento y 

reparacién de casas, artesanias una vez hechas en la casa y otros 

servicios domésticos. 

Industrias Cuaternarias: Incluyen transporte, comercio, 

comunicaciones, finanzas, administracién; las  caracteristicas 

sobresalientes son que facilitan y efecttan la divisién del trabajo. 

Industrias Quinarias: Incluyen cuidados de la salud, educacién y 

recreacién; el principal aspecto de este sector es que los servicios 

prestados tienen por objeto cambiar y mejorar en alguna forma a 

quien los recibe. Los servicios prestados a través de otros sectores 

7 Cowell D. W., Ibid., P. 22 
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tienen por objeto mantener al cliente y la divisién del trabajo. 

“Nuestra economia, ha sido durante algtin tiempo y es, una 

economia de servicio, tal como lo menciona Naisbitt, quien 

sefiala el ario de 1956 como el de la iniciacién de este nuevo 

pertodo, cuando “por primera vez en la historia de América, los 

empleados en posiciones técnicas, a nivel gerencial y de oficina, 

superaron en niimero a los obreros. Una América industrial 

estaba dando paso a una nueva sociedad”. 8 

El desarrollo de industrias de servicios y empleos de servicios continué de 

manera sorprendente, de la misma manera que el procesamiento de datos 

y la hospitalidad. El mundo de los negocios constantemente sufre cambios, 

actualmente los tiempos han cambiado y ya no vivimos en un mundo 

industrial. 

Ahora se vive en el mundo del servicio, donde los productos fisicos de las 

organizaciones se distinguen por la calidad del servicio inherente a ellos. 

Se ha presentado una transformacién de productos a servicios, y este 

8 Citado por Albrecht K. y Zamke, R., Op. Cit., P. 1
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cambio requirid de una transformacién paralela en la forma de 

conceptualizar, estructurar y, sobre todo, de manejar las instituciones, asi 

surgié la Gerencia de Servicio. 

Las organizaciones que dan mayor importancia al disefio, desarrollo y 

prestacién de servicios, son diferentes a las organizaciones industriales 

tradicionales, la distincién se aplica no solamente a organizaciones que 

mercadean productos de servicios sino también a los fabricantes 

industriales que dan un alto valor estratégico al servicio y lo consideran 

como una parte integral del producto que distribuyen. 

“Si el servicio se valora porque es una estrategia util para la 

diferenciacién del producto o porque es una conviccidn 

organizacional innata, el resultado es el mismo, ya que para 

esas organizaciones el servicio es producto”.9 

CARACTERISTICAS DEL SERVICIO. 

Se han sugerido varias caracteristicas para ayudar a distinguir bienes y 

servicios, pero la combinacién de estas caracteristicas es la que crea el 

contexto especifico en el que se desarrollan las politicas para el mercadeo 

del servicio. Las 5 caracteristicas mas comunes son: 

® Albrecht K., Op. Cit., P. 2 
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INTANGIBILIDAD. 

Con frecuencia no es posible gustar, sentir, ver, oir u oler los servicios 

antes de comprarlos. Se pueden buscar opiniones y actitudes e incluso 

crear experiencia con una compra repetida. Sin embargo existen diversos 

grados de tangibilidad que proporcionan varias clasificaciones de servicios 

como los que son esencialmente intangibles, los servicios que dan valor 

agregado a un producto tangible y los servicios que ponen a disposicién un 

producto tangible. 

« Un servicio no se puede tocar. 

e La estandarizacién precisa es dificil. 

e No hay transferencia de propiedad. 

e Un servicio no se puede patentar. 

« No existe ningin inventario del servicio. 

e Las funciones de los intermediarios son diferentes. 

¢ El consumidor es parte del proceso de produccion, el sistema de 

entrega tiene que ir al mercado o el cliente tiene que venir al sistema 

de entrega, de modo que en el mercado la localizacién y las operaciones 

en sitios multiples, son comunes. 

INSEPARABILIDAD. 

Los servicios no se pueden separar de la persona del vendedor. Una 

consecuencia de esto es que la creacién o la realizacién del servicio pueden 
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ocurrir al mismo tiempo como consumo de él parcial o total. 

HETEROGENEIDAD. 

Con frecuencia es dificil lograr la estandarizacién de la produccién en los 

servicios. Sin embargo, se pueden utilizar sistemas estandares utilizando 

unidades de servicio donde cada una es diferente a las otras. 

CARACTER PERECEDERO. 

Los servicios son susceptibles de perecer y no se pueden almacenar. Las 

decisiones claves se deben tomar sobre el maximo nivel de capacidad que 

debe estar disponible para salir adelante de la demanda de los niveles de 

servicio. 

PROPIEDAD. 

La falta de propiedad es una diferencia bdsica entre una industria de 

servicios y una industria de productos, porque en la primera, un cliente 

solamente puede tener acceso o utilizar una facilidad. El pago se hace por 

el uso, acceso o alquiler de elementos. 

Aunque un servicio es diferente a un producto fisico, sigue siendo un 

producto. Un producto de servicio, es decir, cualquier incidente de hacer 

para otros por una gratificacién, se puede distinguir de una mercancia por 

una 0 varias de las siguientes caracteristicas: 
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1. Un servicio se produce en el instante de prestarlo, no se puede crear de 

antemano o mantener en preparacion. 

2. No se puede producir o almacenar. Generalmente lo presta, donde 

quiera que esté el cliente, gente que esté mas alla de la influencia 

inmediata de la gerencia. 

3. El “producto” no se pude demostrar, ni se puede mandar por 

anticipado una muestra del servicio para la aprobacién del cliente. 

4. La persona que recibe el servicio no obtiene nada tangible; el valor del 

servicio depende de su experiencia personal. 

5. Si se presté inadecuadamente un servicio, este no se puede revocar. Si 

no se puede repetir, entonces, las reparaciones o apologias son los 

nicos medios para la satisfaccién del cliente. 

6. La seguridad de la calidad debe ocurrir antes de la produccién, no 

después de ella, como seria el caso de una situacién de manufactura. 

7, La prestacién del servicio generalmente requiere interaccién humana. 

8. Las expectativas son parte integral de la satisfaccién del cliente. La 

calidad del servicio en gran parte es algo subjetivo, depende de cada 

persona. 

9. Mientras mas personas tengan que tratar con el cliente durante la 

prestacién del servicio, menos probabilidades habra de que el cliente 

quede satisfecho con ese servicio. 
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Estas caracteristicas representan una imagen de un tipo muy especial de 

transaccién entre comprador y vendedor: la transaccién se lama servicio. 

DIMENSIONES DEL SERVICIO. 

PRIMERA DIMENSION: “AYUDEME”. 

Tradicionalmente se habla del sector servicios, los economistas lo han 

definido como industrias cuyo producto es intangible, existen segmentos 

de la economia en los que se han clasificado los servicios los cuales se 

pueden mencionar como; servicios publicos, comercio, finanzas, seguros, 

bienes raices, servicios comerciales, personales y recreativos. 

Todos estos puntos ofrecen servicios en el sentido clasico del “Ayudeme’” 

aytdeme con los impuestos, ayideme a pasar el punto A al punto B, 

ayademe a buscar una casa, a escoger unos zapatos, etc. Este sentido es 

tradicional para definir a quién est y quién no esta en la actividad de los 

servicios y disminuye el impacto total del servicio en el concepto actual de 

Negocios. 

Peter Drucker, afirma que el servicio como hoy lo conocemos, “es en 

sumo grado, un producto primordial”. 1 

10 Albrecht K., Ibid., P. 3 
ut Albrecht K., Ibid., P. 8.
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Teodoro Levitt, esta de acuerdo en que la distincién entre el servicio y el 

no servicio, cada vez tiene menos sentido a medida que mas lo 

comprendemos. 

“No existen cosas tales como industrias de servicios. Solamente 

hay industrias cuyos componentes de servicio son mayores o 

menores que los de otras industrias. Todo el mundo estd en el 

servicio”./2 

SEGUNDA DIMENSION: “REPARELO”. 

El servicio en este sentido no esta bien explicado en la economia y en el 

mundo de los negocios, pero rara vez esta subvalorado ante el consumidor 

contemporaneo ya que parece que se vive en un mundo de juguete donde 

todo lo que se adquiere, en determinado momento parece que no trabaja 

bien. La calidad del servicio “reparelo” de una compafiia, es ya un factor 

importante en el éxito de su mercado. Al mismo tiempo, los consumidores 

han legado a exigir que la obligacién que tiene el fabricante de garantizar 

el rendimiento de un producto, debe extenderse mucho mas alla del punto 

y fecha de compra, de lo que antes ocurria. 

Durante la Administracién de Carter, una compafiia de Washington D.C. 

la TARP (Programas de Investigacién de Asistencia Técnica) realiz6 un 

12 Albrecht K., Ibid., P. 4
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conjunto de estudios sobre el comportamiento de las quejas de los 

consumidores cuya conclusién fundamental fue la siguiente: 

‘El cliente merece mds que solamente el valor de la compra a que se 

refiere una queja. El valor de un cliente incluye el valor a largo 

plazo tanto del ingreso como dei flujo de utilidades provenientes de 

todas sus compras. Esto llega a tener especial importancia cuando 

el cliente puede comprar una serie de productos diferentes en la 

misma compatia”.43 

TERCERA DIMENSION: “SERVICIO DE VALOR AGREGADO”. 

La tercera dimension del servicio que define la forma como hacemos 

negocios, es la mas intangible de todas. El servicio de valor agregado da la 

sensacién de simple cortesia, cuando se presta en un determinado 

contexto, pero es mas que eso. Un servicio de valor agregado se comprende 

mas facilmente por experiencia que por una definicién: ya que uno lo 

identifica cuando lo vive. Dia a dia la alta tecnologia se pone cada vez mas 

a nuestro alcance lo que provoca que los contactos con la gente de una 

organizacién sean cada vez menores, por lo tanto se vuelve mas 

importante la calidad de cada contacto. Todos los contactos con una 

organizacién son parte decisiva de nuestras percepciones y juicios acerca 

de ella. La calidad de los contactos con la gente, son frecuentemente los 

13 Albrecht K., Ibid., P. 7
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mAs sélidos y los mas duraderos. 

Rusell Ackoff ve otra dimensién para este tipo de demanda, ya que 

establece 

“un enfoque que considera el esténdar de vida hacia el interés 

por la calidad de vida. Relaciona ciertos factores que se 

encuentran ocultos en la calidad de vida tales como un 

esténdar, estilo de vida, en donde la comodidad se vuelve mds 

importante”, 14 

La experiencia total en la obtencién de un producto o servicio se integra a 

una calidad real y palpable del propio producto o servicio. El constante 

deseo de mejorar la calidad de vida, ocasiona diversas experiencias 

culturales. A medida que crece la demanda masiva por un producto o 

servicio se impone la aptitud para suministrarlo, efectiva, eficiente y 

responsablemente, de esta manera la Gerencia del Servicio cobra vida. 

CUARTA DIMENSION: “EL SERVICIO COMO ESFUERZO 

DIRIGIDO”. 

Hist6ricamente el significado de servicio ha causado una confusién entre 

servicios personales y el concepto de servicio, como suministro de 

14 Albrecht K., Ibid., P. 8 
14 Citado por Albrecht K., Ibid., P. 10
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productos intangibles en general. Ambos, a lo largo de la historia, han 

influido de manera inversa en la economia, ya que como lo afirma Ronald 

Kent Shelp en su libro Service Industries and Economic Development: 

“Mientras disminutan los empleos de servicio personal, la 

industrializacioén estaba exigiendo una escala completa de servicios 

nuevos. Algunos de éstos eran el resultado de una nueva afluencia 

descubierta, pues cada dia mds personas podian gozar de mejor 

atencién médica, educacién, recreacién y diversiones. Otros servicios 

se necesitaron para aumentar el rendimiento de la produccidn, 

comercio al por mayor, procesamienio de la informacién, servicios 

financieros, comunicaciones. 

Estos servicios y otros similares, llegaron a ser altamente 

productivos, cuando la tecnologia moderna les  facilitd 

computadoras, satélites otras comunicaciones rdpidas y andlisis de 

sistemas. Ast, los empleos de servicios pasaron del nivel inferior al 

nivel superior en la escala econémica. Gran parte del desarrollo de 

los empleos orientados hacia el servicio, ha tenido lugar a nivel 

profesional, gerencial, administrativo y de soluctén de problemas. 

Cada vez mds, educacién, era el nombre del juego en los trabajos 

destinados al servicio”.!* 

1% Citado por Albrecht K., Ibid., P. 10



CAP{TULO III 
EL SERVICIO. 

CLASIFICACION DE LOS SERVICIOS. 

De esta manera, existen diferentes actividades, que corresponden a la 

industria de servicios. Shelp las clasifica en 5 tipos de acuerdo a ciertas 

condiciones econémicas, por donde ha pasado la sociedad occidental y por 

donde estan pasando ahora muchos paises en desarrollo. 

1. Servicios personales no calificados. Servicios domésticos para 

mujeres, alistamiento militar para hombres y ventas callejeras para 

ambos, constituyen el principal tipo de actividad de servicio en 

sociedades tradicionales. Histéricamente, estas clases de trabajos 

han dado oportunidades para que el exceso de poblacién pueda 

formar parte de la sociedad en la vida urbana. Incluyen mano de 

obra no calificada, oficios domésticos, barrenderos, porteros. 

2. Servicios personales calificades. Cuando la productividad 

aumenta en las sociedades agricolas y la produccién supera los 

niveles de subsistencia, empieza a desarrollarse la industrializacién 

y el comercio. Se abren oportunidades para el tipo de servicios 

ofrecidos por artesanos calificados, tenderos, comerciantes 

mayoristas y minoristas, personas dedicadas a la reparacién y 

mantenimiento y personal auxiliar. El gobierno debe apoyar tanto a 
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la industria como a la creciente poblacién urbana. De esta manera 

se entiende el servicio en el sentido tradicional. 

Servicios industriales. A medida que la industria se vuelve 

competitiva surge la necesidad de servicios de soporte en el mundo 

de los negocios. Son grupos realmente organizados de especialistas 

altamente calificados. Sus servicios corresponden a aquellos que no 

pueden suministrar contratistas individuales. Son los servicios 

ofrecidos por oficinas juridicas, de contaduria, bancos, compafiias de 

seguros, corredores y sociedades comerciales. Tradicionalmente se 

llamaban servicios profesionales y hoy se han convertido en una 

industria de servicios. 

Servicios masivos para consumidores. A medida que aumenta 

la riqueza de una poblacién se crea el poder de compra y origina 

diversas industrias de servicio para los consumidores que demandan 

diversos satisfactores relacionados con la salud, el bienestar y las 

diversiones. 

Servicios comerciales de alta tecnologia. La tecnologia ha 

marcado tanto la pauta para la creacién de nuevos servicios como 

para la modernizacién de los ya existentes.
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A medida que una sociedad crece en riqueza, la demanda de servicios 

supera la demanda de bienes, las formas de satisfacer las necesidades 

aumentan y por lo tanto aumenta la competencia entre proveedores de 

servicios. 

El producto comprado no es simplemente un articulo con un valor 

intrinseco fijo que el comprador puede tomar o dejar. Es un conjunto de 

factores: el producto, el vendedor, la organizacién que representa el 

vendedor, la reputacién del servicio de la empresa, el servicio personal, el 

comprador, la organizacién que representa y las imagenes de ambas 

organizaciones en el mercado. El servicio es una diferenciacién clave en 

un mercado, especialmente cuando la eleccién se hace entre productos que 

no se pueden distinguir por ninguna otra dimensi6n significativa para el 

consumidor. 

La capacidad de servir a los clientes efectiva y eficientemente, es un 

problema que toda organizacién debe afrontar. Nadie puede evadir este 

desafio. fabricantes y proveedores tradicionales de servicios, 

organizaciones lucrativas y sin animo de lucro, empresas del sector 

privado y del sector publico, todas tienen que iniciar la tarea de responder 

efectiva y eficientemente a los clientes y consumidores, que esperan 

calidad y servicio como parte de cualquier compra. Algunas 

organizaciones han tomado 
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“conciencia de esta necesidad y han respondido bien. Para otras, 

la necesidad de concentrarse en el cliente y preocuparse por el 

servicio les cae por sorpresa. Esto no se puede pasar por alto, no 

es una moda del momento que desaparecerd . Es el nuevo patron 

que emplean clientes y consumidores para medir las 

realizaciones de una organizacién”."6 

Para perfeccionar el estimulo competitivo se requiere de dos capacidades. 

La primera se refiere a la habilidad para pensar estratégicamente acerca 

del servicio y para crear una gran orientacién hacia el servicio dentro de 

la perspectiva de su futuro estratégico. La segunda capacidad es la 

habilidad para administrar y disefiar efectiva y eficientemente el 

desarrollo y prestacién del servicio. Para esto se requiere: 

e Familiaridad con la idea de que lo intangible tiene el valor 

econémico. 

e Destreza para conceptuar los productos intangibles. 

¢ Tolerancia ala ambigiiedad. 

e Facilidad para el manejo de incertidumbres. 

e Conocimiento de la dependencia directa de las personas que 

trabajan en la organizacién. 

¢ Conciencia de que la tnica constante en el servicio es el cambio. 

16 Citado por Albrecht K., Ibid., P. 18
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GERENCIA DE SERVICIO. 

LA HISTORIA DE SAS. 

En 1981, Scandinavian Airlines System (SAS), luché contra una fuerte 

depresién; esto ocurrié también en todas la industrias ya que existid una 

recesién mundial. SAS registré una pérdida de 8 millones de délares, el 

presidente de la compamiia renuncié y la junta promovié a Jan Carlzon, 

director de las subsidiarias de la Compafiia y quien consideré la 

orientacién al mercado como un arma poderosa. 

Su estrategia cambié totalmente la actitud de la compafiia ante sus 

clientes. Asi transformé su pérdida, en una ganancia bruta de 17 millones 

de délares. 

Su éxito, tal como lo afirma, se lo atribuyé a los efectos de una filosofia de 

mercadeo que aparentemente es sencilla: 

“Asegurarse de que se estd vendiendo lo que el cliente desea 

comprar”.2” 

Carlzon pensé que podia ensefiar a los directivos y empleados de SAS a 

vigilar la clase de trato que recibia el cliente en cada una de las etapas 

17 Caxlzon J., El Momento de verdad, citado por Albrecht K., Ibid., P. 21
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decisivas de sus tramites con la compafiia de tal forma que se creara en el 

cliente una impresién consciente de la calidad de servicio. Si toda la 

organizacioén mantenia una misién del servicio, el cliente podria reconocer 

una diferencia considerable entre SAS y todas las demas opciones 

disponibles. Esto provocaria que el cliente mirara hacia el futuro y 

generaria “good will”, cuyo resultado seria un importante nivel de 

negocios comunicados verbalmente. Para esto es vital la atencién en 

cuatro puntos: 

1. Mercado. 

2. Producto. 

3. Sistema de distribucién.: 

4. Imagen. 

Una preocupacién constante por la estructura motivacional del cliente, 

obligé a hacer cambios en las actitudes y estructuras en la organizacién. 

Esto significé un cambio en el sistema de distribucién, con el fin de poder 

estar en una mayor armonia con las prioridades humanas, al ocurrir esto, 

mejoré la imagen de la compafiia, por tanto el rendimiento en el mercado 

y el proceso se autofortalecid. 

Procedié agresivamente en busqueda de nuevas formas para prestar 

servicio al cliente, asi se originaron: la aerolinea del hombre de negocios, 

Euroclase y la aerolinea mas puntual de Europa. 
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Jan Carlzon presenté dos caracteristicas bésicas: una mente creadora y 

una capacidad para comunicar sus expectativas en forma clara y 

determinante. 

Su sistema se caracteriz6 por un deseo obsesivo por controlar la 

experiencia del cliente en todos los puntos durante el ciclo de servicio, asi 

creé los momentos de verdad. 

Un momento de verdad, segtin definicién de Jan Carlzon, es un episodio 

en el cual un cliente tiene contacto con algtin aspecto de la compania, por 

remoto que sea, y debido a ese, tiene oportunidad de formarse una 

impresién. El problema y el reto, desde este punto de vista, consiste en 

que la mayor parte de los momentos de verdad se presentan muy lejos del 

campo visual inmediato de la gerencia. Como los gerentes no pueden estar 

alli para influir en la calidad de tantos momentos de verdad, tienen que 

aprender a manejarlos indirectamente, es decir, creando una organizacion 

orientada hacia el cliente, un sistema amable para el cliente, asi como un 

ambiente de trabajo que refuerce la idea de colocar al cliente en primer 

lugar. 

A medida que los pensadores de gerencia iban analizando el sistema de 

Carlzon, empezaban a reconocer los elementos de un modelo. 

La difusién de este nuevo enfoque llegé a la gerencia de las 

organizaciones de servicios y surgié una nueva teoria de nivel gerencial: 
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la Gerencia de Servicio. 

Manejar el servicio significa convertir la mayor cantidad de momentos de 

verdad en momentos de magia. Donald Porter, director de calidad de 

servicio de British Airways, dice: 

“Si usted tiene a su cargo un servicio y lo hace mal en ese 

eslabén que le corresponde en la cadena de experiencia del 

cliente, probablemente esta borrando de la mente de ese cliente 

todos los recuerdos de buen trato que hasta ahora habia tenido. 

Pero si lo hace bien, usted tiene la posibilidad de desvirtuar 

todas las equivocaciones que hubieran podido ocurrir antes que 

el cliente llegara a usted, Usted, en realidad, es el momento de 

verdad”. 18 

Cada quien tiene un depésito de recuerdos de los momentos de verdad en 

el curso de la vida; ya sea como momentos de verdadera magia cuando nos 

sentimos apreciados, cuidados y auténticamente valorados o como 

momentos de miseria, cuando la gente, o los sistemas fallan y se 

convierten en inttiles. 

Cada vez que una organizacién realiza algo para un cliente, este hace una 

evaluacién de la calidad del servicio, al menos inconscientemente. 

1s Albrecht K., Tbid., P. 2 
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La suma total de las evaluaciones repetidas hechas por el cliente y las 

evaluaciones colectivas de todos los clientes, establecen en su mentalidad 

la imagen de la organizacion. 

Como clientes siempre esperamos cierto nivel de atencién, por lo que es de 

vital importancia estar siempre cerca del cliente. Thomas Peters y Robert 

Waterman sefialan en su obra “En busca de la excelencia”, la importancia 

de saber hasta el iltimo detalle lo que realmente le interesa al cliente, es 

decir, lo que quiere y lo que no quiere; aseguran que el éxito en las 

empresas muchas veces radica en el contacto estrecho con el chente en el 

momento preciso en que sus necesidades y motivaciones se modifican. 

EL CICLO DEL SERVICIO. 

Para pensar en la calidad del servicio de una organizacién, es necesario 

vealizar un inventario de los momentos de verdad en ese negocio en 

particular; es decir considerar los diferentes puntos de contacto en que el 

cliente hace un juicio sobre la empresa. Para poder realizar esto es 

necesario visualizar la organizacién como si estuviera tratando con el 

cliente en términos de un ciclo del servicio, es decir como una secuencia de 

acontecimientos que empiezan el proceso de negocio, en donde diferentes 

personas tratan de satisfacer las expectativas del cliente en cada punto; 

este ciclo termina, solo temporalmente, cuando el cliente considera que el 

servicio esta completo y se reinicia cuando decide regresar. 
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El ciclo de servicio es Gnico para cada negocio. Puede variar de un cliente 

a otro, de una versién de su servicio a otra y de una situacién a otra. En 

cualquier momento, cada cliente que esté negociando, esta en alguna 

parte de su ciclo. Casi siempre los clientes prestan atencién a cualquier 

necesidad concreta que tengan en un momento dado. Es necesario pensar 

el ciclo en etapas muy especificas, porque es la propia esencia del negocio. 

EL TRIANGULO DEL SERVICIO 

Asi como se necesita un modelo como el del ciclo del servicio para 

comprender la perspectiva del cliente, se necesita también un modelo 

orientado hacia la compafiia para ayudar a los directivos a meditar en lo 

que necesitan hacer. 

“Creemos util pensar en la vinculacién entre la compaiita y el cliente 

como una relacién triangular que se observa en el Tridngulo del 

servicio, como lo denominamos, represenia los tres elementos del 

servicio, la estrategia del servicio, la gente y los sistemas, los cuales 

giran alrededor del cliente en una interaccidn creativa. Representa un 

proceso mds que una estructura y obliga a incluir al cliente en la 

concepcién del negocio”.19 

19 Albrecht K. Ibid., P. 40 
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Para poner en practica el desarrollo de una organizacién dirigida al 

cliente, tiene sentido empezar con el] cliente como base para definir el 

negocio. Naturalmente, la compafiia existe para prestar servicio al cliente; 

es decir, la organizacién existe para atender las necesidades de la gente 

que esta prestando el servicio al cliente, por lo que se tiene que organizar 

y manejar el servicio, no sélo predicarlo. 

Las tres caracteristicas o factores claves estan en los Angulos del 

Triangulo del Servicio y a su vez, cada una de ellas esta dirigida hacia el 

cliente, quien es el centro de la misma figura. 

Estrategia del servicio. Proporciona la direccién para logra ventajas 

competitivas y se conecta con los sistemas y la gente, por medio de las 

cuales se implementa y se hace realidad la estrategia. 

Gente. Incluye a todo el personal de la organizacién y es el recurso 

condicionante para cristalizar la calidad del servicio, por lo cual, este 

recurso debe tratarse como un cliente interno, porque de su desemperio 

dependera la respuesta del cliente externo hacia la empresa. 

Sistemas. Hace hincapié en que toda la organizacién, desde la alta 

gerencia, hasta los empleados operativos, deben desempefiarse conforme 

los diferentes sistemas establecidos. 
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Cliente. Es el centro del modelo que obliga a que tanto los demas 

componentes del triangulo, como de la organizacién misma, se orienten 

hacia él. Enfatiza las relaciones del personal de la empresa y sus clientes, 

lo que marca la razén de ser de la calidad del servicio. 

Una vez que se tiene una concepcién clara de la estructura motivacional 

del cliente, es necesario desarrollar un modelo para el servicio. 

  

   
SERVICIO    

    
  

Figura 4. Triangulo del Servicio. 
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Una estrategia basica del negocio servira para diferenciar a una compania 

de los competidores, en la mentalidad y en la experiencia de los clientes. 

Formar una filosofia de servicio no coman que realmente pueda crear una 

diferencia es un gran reto, pero al mismo tiempo debe significar algo 

concreto y valioso para el cliente, algo por lo cual éste quiera pagar. 

Cada una de las lineas del diagrama representa una dimensién 

importante de gran impacto. 

La linea que conecta al cliente con la estrategia de servicio se puede tomar 

para representar la importancia decisiva de establecer la estrategia del 

servicio alrededor de las necesidades y motivos medulares del cliente. Es 

necesario descubrir qué pasa en la mente de los clientes cuando ellos 

piensan acerca de la clase de servicio de una determinada empresa. 

La linea que va de la estrategia del servicio al consumidor (1), representa 

el proceso de comunicar la estrategia al mercado. No es de ninguna 

manera suficiente dar buen servicio, o que el servicio sea mejor en alguna 

forma; el cliente tiene que conocer ese hecho para que se produzca algin 

beneficio en nuestro favor. 
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La linea que conecta al cliente con la gente de la organizacién (2) se 

explica por si sola. Es el punto de contacto, la continua interaccién que 

responde por la mayor parte de los momento de verdad. Es esta 

interacci6n, la que ofrece la mejor oportunidad de ganar o perder, para el 

esfuerzo creativo. 

Otra linea es la que conecta al cliente con los sistemas (3) que 

presuntamente ayudan a prestar el servicio. Estos sistemas incluyen 

procedimientos abstractos, asi como equipos fisicos. Muchos momentos de 

verdad negativos surgen debido a las peculiaridades del sistema y por 

malos funcionamientos. Cuando el interés del cliente se trata como una 

idea tardia en el disefio del sistema de prestacién de servicios, 

virtualmente la situacién se transforma en mediocridad e insatisfaccién. 

Las tres lineas exteriores del tridngulo del servicio cuentan también sus 

propias historias individuales. 

La linea que conecta la estrategia del servicio con los sistemas (4), sugiere 

que el disefio y despliegue de los sistemas fisicos y administrativos se 

deben deducir légicamente de la definicién de la estrategia del servicio. 
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Esto parece obvio, pero dada la resistencia al cambio que hay en la mayor 

parte de las grandes empresas, a veces parece utépico. 

La linea que relaciona la estrategia de servicio con la gente (5), sugiere 

que las personas que prestan el servicio necesitan disfrutar de una 

filosofia claramente definida por parte de la gerencia. Sin un enfoque con 

claridad y prioridad, para las personas es dificil concentrar su atencién en 

la calidad del servicio. Los momentos de verdad tienden a deteriorarse y a 

transformarse en mediocridad. 

Generalmente la gente que atiende al publico esta mucho mas preparada 

que sus jefes para mejorar los sistemas que emplean diariamente (6), por 

lo que es importante que los gerentes se den cuenta de este hecho e 

inviten a su gente a colaborar con lo que saben. 

El triangulo del servicio suministra un marco de referencia necesario para 

pensar acerca de la calidad del servicio y para deducir las formas de 

manejar los momentos de verdad. Excepto algunas consideraciones 

especiales acerca del cambio de la cultura de las organizaciones, el resto 

de la teoria es congruente con lo que se conoce acerca del servicio a los 

clientes. 
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La experiencia de los escandinavos es la nueva conceptualizacién del 

servicio como una preocupacién de la alta gerencia, centrada en el chente, 

por lo que la Gerencia del Servicio o Ingenieria del Servicio no es un “vino 

afiejo en nuevas botellas”. 

Un servicio excelente requiere energia concentrada, es decir de sinergia, 

vigilante de los integrantes del Triangulo del Servicio. 

Los “slogans” no lo conseguiran, ni los avisos, eso ocurrira cuando los 

gerentes de la organizacién asuman sus responsabilidades como jefes y 

articulen un concepto de servicio que la gente pueda encontrar cretbie, 

factible, Gtil y gratificante. El clima organizacional debe prepararse y el 

compromiso gerencial debe estar presente para que la Gerencia del 

Servicio se arraigue y prospere a través de una planeacién estratégica con 

este enfoque. 
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CAPITULO IV. 

PLANEACION ESTRATEGICA. 

CONCEPTO DE ESTRATEGIA. 

No existe una definicién generalmente aceptada. El término de estrategia 

es utilizado con diversas acepciones por muchos autores y admistradores. 

“El vocablo strategos inicialmente se referia a un nombramiento 

(del general en jefe de un ejército). Mds tarde pasé a significar 

“el arte del general”, esto es, las habilidades psicoldgicas y el 

cardcter con los que asumia el papel asignado. En la época de 

Pericles (450 a.C.) se referta a las habilidades administrativas 

(administracién, liderazgo, poder, oratoria), ya en tiempos de 

Alejandro de Macedonia (830 a. C. ) el término hacia referencia 

a la habilidad para aplicar la fuerza, vencer al enemigo y crear 

un sistema unificado de gobierno global”! 

1 Mintzberg H. y Brian Q. J., Planeacién Estratégica, Prentice Hall 
Hispanoamericana, S.A., México 1991, P. 4 
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En el campo de la administracién, una estrategia es el proceso, patrén o 

plan para disefiar el futuro de una empresa, integra las principales 

estrategias, objetivos, metas y politicas de una organizacién, a la vez, 

establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. 

Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y a 

asignar, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, 

los recursos de una organizacién, con el fin de lograr una situacién viable 

y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las 

acciones imprevistas de los oponentes. 

La utilidad de la planeacién en toda organizacién, se puede resumir en 5 

puntos fundamentales, los cuales le permitiran: 

1. Orientar los esfuerzos de las personas que laboran en la empresa 

porque conocen Jos objetivos que hay que conseguir. 

2. Controlar lo que previamente se habia planeado. 

3. Reducir la incertidumbre. 

4. Promover la eficiencia a través de la planeacién de recursos. 

5. Organizar, considerada esta Ultima como base de toda tarea directiva. 
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RELACION ENTRE LA PLANEACION ESTRATEGICA Y 

LA INGENIERIA DE SERVICIO. 

PLANEACION ESTRATEGICA 

La Planeacién Estratégica, entendida como el proceso de conducir a una 

organizacion desde donde esta y como es en el presente, hasta donde 

debera estar y ser en el futuro, presenta una estrecha relacién con la 

Ingenieria de Servicios; ya que ésta debe actuar conforme los lineamientos 

estratégicos definidos por la primera e incidir en el cliente como receptor 

primario de ambas. 

La Planeacién Estratégica es una practica y una actitud para despejar el 

futuro incierto, complejo y cambiante y con ello, realizar acciones 

apropiadas para que una organizacién, responda a esos fendmenos y los 

transforme en oportunidades que se traduzcan en ventajas competitivas. 

Como paso inicial, la Planeacién Estratégica, es necesaria, porque ayuda 

a desarrollar una vision de lo que se quiere lograr a largo plazo, define la 

misién de una empresa y guia la transicién de ésta, desde donde esta y es 

en el presente hasta donde debe estar y ser en el futuro. 

Bajo esta idea, la Planeacién Estratégica encauza el manejo de 

informacién como base para que la alta direccién tome decisiones en el 

presente para tener logros futuros sobre lo siguiente: 
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. Conquistar posiciones competitivas partiendo de una vision centrada 

en el cliente como receptor primario de las acciones derivadas por 

dicha practica. 

Identificar la competencia actual y directa, asi como la potencial y 

futura. 

Crear escenarios futuros, probables y posibles sobre lo que sera el 

contexto socioeconémico para la empresa. 

Analizar los fenémenos y tendencias del entorno para derivar riesgos, 

amenazas y oportunidades. 

Definir lo que debe ser y hacer la organizacién en el futuro. 

Fijar objetivos estratégicos a largo plazo, de los cuales se deriven 

programas y objetivos funcionales y operativos en menor tiempo. 

Determinar las acciones de cambio que se deben elegir como 

alternativas ante los diversos escenarios. 

La naturaleza, alcance y propésitos de la Planeacién Estratégica dirigen 

el pensamiento para encontrar una respuesta a las tres preguntas vitales 

de la gerencia para dirigir a una empresa en un entorno cambiante y 

turbulento, con una orientacién hacia futuro. Las preguntas clave son 

{Donde estamos, qué somos y qué hacemos?, {A dénde vamos, a dénde 

deberemos ir? y {Qué haremos?. 

El manejo de la informacién para encontrar respuesta a esas preguntas, 

orienta al pensamiento en la toma de las decisiones correspondientes que 
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pueden conducir al logro de los propésitos anteriores. Este es un proceso 

mental que parte de la Planeacién Estratégica, ya que en cierta forma 

ésta debe ser una forma de pensar mas que el manejo de una formula 

inflexible, tal como lo menciona Kenichi Ohmae, en su obra “La mente del 

estratega”, donde explica: 

“Mi mensaje en este libro es que las estrategias de negocios que 

Ilegan a tener éxito no provienen de un andlisis rigurosos, sino 

mds bien de un particular estado mental. En lo que yo Namo la 

mente estratega, la percepcién y la consecuente determinacion en 

pos de su cumplimiento, a menudo equivalentes a un sentido de 

misién, alimentan un proceso mental bdsicamente creativo e 

intuitivo, mds que racional”.2 

La Planeacién Estratégica se convierte en un medio para disefiar e 

instrumentar acciones concretas, derivadas de los planes estratégicos o de 

la formulacién de estrategias competitivas; asi surge y se confirma un 

punto de convergencia entre la Planeacién Estratégica y la Ingenieria de 

Servicios: el cliente. 

La primera se centra en él como receptor primario y la segunda busca 

hacer un cliente satisfecho, dando como resultado final el logro de 

ventajas competitivas. 

2 Kenichi Ohmae, La mente del estratega, Mc. Graw-Hill Interamericana 

de México, S.A. de C.V., México 1983, P. 4
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La Ingenieria de Servicios adquiere importancia en todas aquellas 

acciones que directa o indirectamente tienen conexién con el cliente, tanto 

para crear valor en el producto, en lo qué recibe, al igual que para elevar 

la calidad del servicio, en el cémo lo recibe. Las tnicas limitantes seran 

las que fije la Planeacién Estratégica. 

VINCULOS DE UNION ENTRE LA PLANEACION ESTRATEGICA 

Y LA INGENIERIA DE SERVICIOS. 

Es un hecho que las acciones derivadas de la Ingenieria de Servicios 

deben ser congruentes con las estrategias competitivas que resulten del 

proceso de la Planeacién Estratégica; los vinculos que se establecen entre 

ellas, explican y justifican esa congruencia. Los principales vinculos son 

los siguientes: 

1. La Planeacién Estratégica busca superar la competencia y la 

Ingenieria de Servicios, coadyuva a cristalizar ventajas competitivas 

basadas en la creacién de valor para el cliente y no en ganar por ganar 

a la competencia. 

2. La Planeacién Estratégica y la Ingenieria de Servicios se centran en el 

cliente como receptor primario, independientemente del medio por el 

cual se comunique a los demas receptores: proveedores, gobierno, 

instituciones de crédito, personal de la propia empresa, sindicatos, 

comunidades y al pablico en general. 
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3. La comunicacién proporciona apoyo, tanto a la Planeacién Estratégica 

como a la Ingenieria de Servicios, para que en conjunto se logre la 

diferenciacién y posicionamiento de la empresa, lo cual también se 

traduce en ventajas competitivas. 

4, La Planeacién Estratégica define formalmente la visién y mision de la 

empresa, la Ingenieria de Servicios le agrega el ingrediente para 

proporcionar servicios de calidad y la comunicacién la transmite al 

receptor inmediato, es decir al personal, hasta hacer el mensaje parte 

de la cultura organizacional. 

La Planeacién Estratégica debe considerarse como una forma de pensar 

cotidiana de todos los integrantes de una organizacién, cuyo alcance de 

dicha forma de pensar va en funcién a la jerarquia de ellos. 

La Planeacién Estratégica y la Ingenieria de Servicios se orientan al 

cliente, la finalidad es crear ventajas competitivas. Esa manera de pensar 

dirige y orienta el trabajo asignado a los niveles operativos y ademas, esta 

en constante busqueda de la satisfaccién del cliente. 

VISION. 

La visién, como capacidad para ver mas all4 en tiempo y espacio, se 

formula para comunicarse a toda la organizacién e integrar a la gente en 

pensamiento y accién de manera que su contenido llegue a formar parte 
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de la cultura organizacional. La visién, por tanto debe enunciarse en 

forma clara y objetiva para que cumpla su cometido. 

Permite que un gerente se concentre en una imagen nitida y hacia ella 

dirija su liderazgo, sus recursos y a su gente. Mientras mas precisa sea la 

imagen representada mentalmente, mas facilmente podra ser comunicada 

y convertirla en una realidad. 

Describe los resultados que se desean alcanzar y recuerda que para lograr 

esos resultados, se necesitan emprender determinadas acciones o resolver 

algunos problemas. 

Permite cumplir dos funciones vitales: 

e Establecer el marco de referencia para definir y formalizar la misién, 

misma que establece el criterio rector de la Planeacién Estratégica. 

¢ Inspirar, motivar, integrar y mover a la gente para que actue y haga 

cumplir la raz6n de ser de la empresa, es decir, su misién. 
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MISION. 

El siguiente elemento a definir que se deriva de la visién, es la misién, la 

cual es un concepto enunciativo de la razén de ser de una empresa. 

Comunica lo que es y lo que hace, establece la relacién entre empresa, 

producto y cliente, desde la perspectiva de este altimo en funcién de los 

beneficios y valor que recibe de los primeros. 

El enunciado de misién por lo regular se formula en términos del producto 

genérico, de su mercado principal y de tecnologia empleada. Sin embargo, 

por el significado competitivo que tiene la calidad del servicio, dicho 

enunciado debe resaltar el concepto de servicio. Esto obliga a que el 

producto se defina por lo que hace y no por lo que es, destacando el 

beneficio y valor que recibe el cliente, es decir, la misién no debe sefialar 

que la empresa fabrica brocas, sino proporciona los agujeros que el 

necesita. 

Los requisitos minimos para formular una misién deben ser los 

siguientes: 

ESTA TESIS No pege 
SALIR DE A BISLIOTECA 
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1. Definir lo que es y hace la empresa y lo que aspira ser y hacer. 

2. Definir el producto en términos del valor o beneficio que proporciona al 

cliente. 

3. Precisar y destacar el concepto de servicio hacia el cliente. 

4. Incluir los principales rasgos distintivos de la empresa. 

5. Formular el enunciado desde la perspectiva de su receptor primario, el 

personal de la empresa, para que cumpla con su _ propésito 

comunicativo. 

Conviene aclarar que en la practica de la Planeacién Estratégica, 

frecuentemente se toma a la ligera la formulacién de la misién. Mas aun, 

se establece a tan altos niveles de abstraccién, que por lo mismo se diluye 

en el proceso de comunicacién hacia el personal o hacia otros receptores. 

De hecho, se llega a manejar la misién como un slogan de adorno en el 

informe anual y otras comunicaciones institucionales. 

Para formular una misién, debe contarse con suficiente conocimiento 

acerca de la empresa, de sus productos y de su competencia, como minimo. 

Toda ello debe analizarse desde diferentes puntos de vista, después 

elaborar varios enunciados, hasta optar por aquel que Hene los requisitos 

minimos mencionados anteriormente. 
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ESTRATEGIA. 

Una estrategia es el plan que integra las principales metas y politicas de 

una organizacién, y a la vez, establece la secuencia coherente de las 

acciones a realizar. 

Cuando esta adecuadamente formulada, ayuda a poner orden y asignar 

con base tanto en sus atributos, como en sus deficiencias internas, los 

recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacién viable y 

original, asi también colabora a prever los posibles cambios en el entorno 

y las acciones imprevistas de los oponentes. 

METAS. 

Las metas u objetivos, establecen qué es lo que se va a lograr y cuando 

seran alcanzados los resultados, pero no establecen cémo seran logrados. 

Todas las organizaciones, coexistiendo en una compleja jerarquia, poseen 

multiples metas: desde objetivos en lo que se refiera a valores, mismos 

que expresan las amplias premisas de valores que han de regir a la 

compania; pasando por objetivos organizacionales generales, los cuales 

establecen la naturaleza deseada de la empresa y las direcciones en que 

habra de dirigirse, hasta una serie de metas menos permanentes, que 
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definen tareas especificas para cada una de las unidades y subunidades 

organizacionales, asi como todos los principales programas de actividades 

de cada subunidad. Las metas principales, aquellas que afectan la 

direccién general y viabilidad de la entidad, se llaman metas estratégicas. 

POLITICAS. 

Las politicas son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que 

debe ocurrir la accién. Estas reglas, muchas veces toman la forma de 

decisiones de contingencia para resolver los conflictos que existen y se 

relacionan entre objetivos especificos. Al igual que los objetivos, las 

politicas existen en una jerarquia y en todos los niveles de la 

organizacion. Las politicas, aquellas que guian a la direccién general y la 

posicién de la entidad y que también determinan su viabilidad, se 

denominan politicas estratégicas. 

PROGRAMAS. 

Los programas establecen la secuencia de las acciones necesarias para 

alcanzar los principales objetivos. Ilustran cémo, dentro de los limites 

establecidos por las politicas, seran logrados los objetivos. 
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Aseguran que se asignen los recursos necesarios para el logro de los 

objetivos y proporcionan una base dindmica que permitiraé medir el 

progreso de tales logros. A los principales programas que determinan el 

empuje y la viabilidad de la entidad se les Lama programas estratégicos. 

La eficiencia administrativa, asi como las innumerables decisiones que se 

requieren para mantener la vida diaria y los servicios de la empresa 

yecaen en el area operativa. 

Tanto el enfoque de la Ingenieria de Servicios y la Planeacién estratégica, 

no deben tomarse rigidamente como un proceso rutinario de planeacion 

anual, sino como una forma de pensar cotidiana de todos los gerentes de 

una organizacién, cuyo alcance de dicha forma de pensar va en funcién a 

la jerarquia. 

Evidentemente, cuando mas alto sea el nivel jerarquico que tenga un 

gerente, requerira pensar estratégicamente en mayor grado, conjuntando 

como un todo a la Planeacién Estratégica y a la Ingenieria de Servicios, 

tal como se ilustra en el esquema siguiente: 

83



CAP{TULO IV. 
PLANEACION ESTRATEGICA, 

CLIENTE C 

PLANEACION 
REALIMENTACION ESTRATEGICA 

FORMA DE PENSAR 

f? 

  

ALTA 
DIRECCION 

    

     

  

VENTAJAS 
COMPETITIVAS 

       

SUPERVISION 

OPERACION 

ACCIONES OPERATIVAS 

NIVELES 
GERENCIALES: RORMA DE HACER.       

Figura 5. Alcance de la Ingenieria de Servicio. 

En ultima instancia, se orientan al cliente y la finalidad es crear ventajas 

competitivas. Esa manera de pensar dirige y orienta la forma de trabajar 

de los niveles operativos, cuya esencia de actuacién también debe dirigirse 

hacia la satisfaccién del cliente. 

SISTEMA ESTRATEGICO Y SISTEMA OPERATIVO. 

SISTEMA ESTRATEGICO. 

El andlisis de cualquier organizacién bajo estos enfoques, Neva a 

identificar dos sistemas bAsicos, el estratégico y el operativo. 

En el sistema estratégico radica la funcién y la capacidad de adaptacion y 

respuesta de una organizacién hacia su entorno. 
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Es el proceso para formular estrategias que permitan responder a las 

fuerzas y fenédmenos que surgen en el ambiente de las empresas, tales 

como sucesos, politicos, competitivos, econdémicos, sociales, ecolégicos y 

otros. 

La naturaleza del sistema estratégico hace que la efectividad dependa de 

la capacidad de los gerentes, es también, la razén por la cual, las 

estrategias y resultados difieren en cada empresa, atin en aquellas que 

compiten con productos similares y en un mismo mercado. La diferencia 

entre las organizaciones radica en la capacidad mental de sus directivos, 

mAs que en técnicas o formulas inflexibles. 

Para lograr ventajas competitivas substanciales y sostenibles y con ello 

garantizar el futuro de la empresa, deben formularse e implementarse 

estrategias que incluyan los dos aspectos siguientes. 

e Creacién de valor al cliente y servicio de calidad superior. 

e Innovacién constante y de aplicacién rapida, antes de que lo haga la 

competencia. 

Tanto la visién y la misién deben incluir el concepto de servicio, ya que 

son los medios para comunicar a toda la gente, lo que es y hace la 

empresa. El propésito es integrar al personal en pensamiento y accién,
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con ello desarrollar una cultura organizacional que, incluya el servicio, 

como practica cotidiana en el pensar y en el hacer. 

SISTEMA OPERATIVO. 

Como complemento al sistema estratégico, esta el operativo, el cual es el 

encargado de transformar los insumos materiales, humanos y técnicos en 

los productos de la empresa, con los cuales ésta responde a las demandas 

y necesidades de sus clientes. 

La responsabilidad de este sistema pertenece a los niveles de supervisién, 

cuyo cometido es elevar la productividad, principalmente mediante la 

reduccién de costos. 

Este sistema adquiere importancia porque en él se implementan las 

mejoras del servicio al cliente y se produce el mayor volumen de Areas de 

oportunidad. Define el evento en el cual un cliente se pone en contacto con 

la empresa, sus productos, su gente, sus comunicaciones y servicios de 

apoyo. Es el momento de verdad, para evaluar el grado en que se 

satisfacen necesidades, deseos 0 expectativas del cliente contactado. Es un 

momento de oportunidad para fortalecer la atencién y relacién del cliente 

en el camino para crear clientes satisfechos. 
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Al enfocar la Planeacién Estratégica como una forma de pensar, 

involucrando a la Ingenieria de Servicios, surge ésta como un proceso 

continuo que se inicia con la visién que se tiene de la empresa como 

negocio en marcha, de la visién nace la misién formal de la empresa y se 

continta con la creacién de estrategias que determinan la forma como se 

va a cristalizar la misién al dirigir las acciones, recursos y esfuerzos de la 

organizacién para crear valor al cliente mediante la Ingenieria de 

Servicios. Finalmente y como consecuencia légica se logran ventajas 

competitivas. 

Las fases del proceso “Planeacién estratégica- Ingenieria de Servicios- 

Cliente”, se ilustran a continuacién. 

  

SISTEMA | # SISTEMA 

oe 
OPERATIVO 

  
ESTRATEGICO 

  

     
      

    

   

  

  

  

VISION [ESTRATEGIA| _ING!DE | IMPLEMEN- oprrac 
SERVICIOS| TACION ERACION 

SISTEMA | 
le 

DE INFORMACION 

              
      

            
Figura 6. Proceso de Planeacién Estratégica e Ingenieria de Servicios. 
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Lo que se pretende es integrar en un todo, los medios para alcanzar el 

éxito. 

Los puntos de incidencia se inician en la visién y misién, que son la base 

para la formulacién de estrategias competitivas y proporcionan los 

lineamientos para la Ingenieria de Servicios, tanto en su fase de creacién 

como de implementacién de acciones concretas, tendientes a proporcionar 

calidad en el servicio. 

La situacién ideal, es que cada individuo de una organizacién conozca el 

significado de servicio de manera personal, traduciéndolo, en hacer lo que 

le gusta, porque le gusta y ademas recibe una remuneracién por la forma 

excepcional en que hace su trabajo. Quienes reconocen la importancia del 

servicio, lo realizan por un sentimiento interior muy profundo, por lograr 

una diferencia en el mundo a través de lo que uno hace, cuando dan 

servicio y lo proporcionan, experimentan el placer de servir. 

Es este placer el que hace que se siga prestando el servicio; es el profundo 

sentimiento, lo que hace que uno como cliente prefiera a organizaciones 

especificas que ya lograron una gran ventaja competitiva. 
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CASO PRACTICO. 

Hace dos afios, una institucién financiera, decidid considerar una 

estrategia que transform6 cada una de las actividades en una oportunidad 

que en conjunto se convirtieron en una ventaja competitiva, a partir de 

centrarse en el cliente como receptor primario de las acciones derivadas 

en la practica diaria. 

Dicha estrategia, facilité ordenar los recursos y asignarlos para lograr una 

mayor eficiencia, considerando tanto sus atributos como sus deficiencias 

internas, permitié ser calificada por los clientes como la institucién 

financiera con el mejor servicio proporcionado durante el afio de 1997, de 

acuerdo a una encuesta realizada por el area de Mercadotecnia de su 

competidor mAs cercano. 

La estrategia empleada se denominé, Proyecto Nueva Plataforma, 

permitiré explicar por qué el servicio al cliente, si es considerado como la 

punta de lanza para el desarrollo de ventajas competitivas, dicha 

estrategia se describe a continuacion. 

PROYECTO NUEVA PLATAFORMA. 

OBJETIVO: Redisefiar la forma de hacer negocio a nivel plataforma, 

reformando los procesos, estructuras y practica de servicios al cliente, 
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para que este reciba la atencién, productos y beneficios que demanda de la 

manera mas agil y con la mejor calidad. 

ANTECEDENTES. 

En los iltimos 5 afios se implementaron diferentes proyectos destinados a 

sucursales, d4reas internas, seguridad operativa y bévedas, cuyo objetivo 

primordial era fundamentalmente incrementar la eficiencia operativa y 

reducir costos. 

Al mismo tiempo el Area de plataforma no habia sido revisada en los 

siguientes aspectos: equipo, distribucién fisica, sistemas de informacién y 

facultades. 

La capacitacién se habia enfocado al conocimiento de productos y no en 

relacién a los clientes. 

Los ejecutivos de venta no disponian de tiempo para atender 

satisfactoriamente a los clientes, por la carga administrativa, por tanto en 

el Area de plataforma, no existia direccionamiento, ni asesoria, sdlo 

aglomeraciones. 

Por otro lado el entorno competitivo habia cambiado, la competencia era 

mas agresiva, la participacién de la banca extranjera en el mercado se 

habia incrementado en un 30%, la prioridad se llamaba captacién, los 

90



CAPfTULO V 
PROYECTO NUEVA PLATAFORMA 

productos y las tarifas estaban a la baja, las tasas eran mas competitivas 

y el negocio del crédito se limitaba a la recuperacién. 

Hasta hace 3 afios, existian pocas diferencias entre esta institucién y la 

competencia, tales como monto minimo de apertura, saldo minimo por 

manejo de cuenta, comisién por apertura, comisién por anualidad, 

cheques expedidos, comisiones por retiro en cajeros automaticos y 

ventanilla. 

El proyecto inicié desde julio de 1995, a partir del levantamiento de 

informacién en 7 sucursales de la Reptiblica Mexicana, los datos que se 

obtuvieron fueron: 

« Afluencia de clientes a plataforma. 

e Clientes direccionados correcta e incorrectamente. 

« Tiempo de espera y atencién en plataforma. 

¢ Interrupciones durante la atencién al cliente. 

e Tiempo de atencién y espera satisfactorio de acuerdo al cliente. 

« Nimero de clientes atendidos y no atendidos. 

e Flujos de operaci6n inconsistentes entre las sucursales. 

e Volamenes. 

e Percepcién del cliente respecto a la calidad en el servicio. 
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A partir de esta investigacién preliminar, se formaron comités de mejora, 

integrados por directores regionales, subdirectores de mercado, ejecutivos 

de venta y concertadores. El objetivo era analizar la forma como se 

Yevaban a cabo los procesos en el area de ventas, depurarlos y proponer 

alternativas y cambios con un enfoque de servicio al cliente. 

Se obtuvieron alrededor de 200 propuestas de mejora, las cuales fueron 

presentadas a la direccién para su validacién y autorizacién, dando origen 

al desarrollo del proyecto en 2 sucursales piloto del Distrito Federal. 

En el afio de 1996 la institucién financiera, se alineé a la competencia, con 

un nuevo esquema de comisiones, las diferencias en precios y tarifas se 

eliminaron en un plazo corto, el mercado se ajust6 facilmente y pronto 

desaparecieron tarifas como la comisién por apertura que inauguré otro 

banco y hoy es comin en este sector. 

Para entonces, no existia un claro diferenciador entre las diversas 

instituciones financieras, habia Ilegado el momento de cambiar 

yadicalmente la forma de atender a los clientes en plataforma, el dnico 

diferenciador que podia distinguir al grupo financiero era el servicio. 

La Direccion estaba convencida de tres aspectos principalmente : 
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1. Lo unico que podia hacerlos diferentes de la competencia era el servicio. 

2. La excelencia en el servicio no se puede ordenar a través de una 

circular. 

3. En el servicio se puede generar una diferenciacién duradera. 

Estos 3 puntos permitirian a la instituci6n modificar su percepcién en el 

mercado, la cual se habia visto afectada durante el Ultimo afio y se 

reflejaba en la captaci6n, asi como en los motivos primordiales de 

cancelacién de cuentas, entre los cuales se encontraban, mala atencién del 

personal, errores, aclaraciones, falta de asesoria, mal servicio, productos 

sin recomendaciones y una alta rotacién del personal. Estas razones 

representaban al menos el 32% de los motivos de cancelacién. 

Era extremadamente urgente instalar una cultura de ventas, todos los 

dias, a cada momento y en todo lugar, es decir, una nueva cultura de 

servicio, indispensable para regresar al mercado y afrontar la 

competencia. 

DESARROLLO DEL PROYECTO NUEVA PLATAFORMA. 

Se decidié que las estrategias a definir deberian considerar tres aspectos 

importantes : 
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1. En primer lugar los intereses y el beneficio del cliente, desde el punto 

de vista de atencién, servicio y productos. 

2. El punto de vista de plataforma, incluyendo instalacién fisica, equipo y 

procesos. 

3. El aspecto de promocién, tomando en cuenta la estructura de ventas, 

perfil de puestos, organizacién, administracién y gestion. 

A partir de estas premisas se desarrollaron los conceptos que integraron el 

proyecto de “Nueva Plataforma”. 

Los conceptos que se instalaron durante el proyecto piloto en Banca 

Metropolitana fueron: 

1. Nuevo concepto de atencién a clientes. 

2. Equipo de direccionamiento. 

3. Sala de espera y registro de clientes. 

4, Control de lamadas telefénicas. 

5. Redistribucién del area de ventas. 

6. Buzén para solicitud de chequeras. 

7. Médulo de banco por teléfono. 

8. Caja de aperturas y operaciones especiales. 

9. Computadoras personales Pentium. 

10.Simplificacién de sistemas. 
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A continuacién se describen cada uno de los conceptos que integraron el 

modelo de Nueva Plataforma a nivel nacional. 

El objetivo principal de este modelo, es que el cliente reciba la atencidén, 

productos y servicios que demanda de la manera mas 4gil y con calidad, 

dentro de un ambiente cémodo, ordenado y con privacidad. 

Redistribucién del area de ventas. 

Para brindar una atencién personalizada, fue necesario realizar 

adecuaciones fisicas a las sucursales, que incluian la colocacién de un 

podium de registro y atencién a clientes, una sala de espera para los 

clientes que requerian servicios del drea de plataforma, redistribucién del 

Area de ventas con mamparas de cristal que brindaban a los clientes 

privacidad mientras eran atendidos y al mismo tiempo los clientes que 

permanecian en espera podian observar si su ejecutivo estaba atendiendo 

a otro cliente o realizando alguna llamada, brindéndoles la confianza de 

que en cualquier momento serian atendidos. 

Esta distribucién no permitia que los clientes interrumpieran a sus 

ejecutivos mientras atendian a otros clientes, ya que el 4rea permanecia 

cerrada por las mamparas y el acceso lo controlaba el Coordinador de 

Atencion.
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Equipo de direccionamiento. 

Cuando se acude a un lugar que se desconoce, siempre se espera recibir la 

ayuda de alguna persona que nos brinde su apoyo, si nos Hlegamos a 

extraviar o simplemente que nos oriente para Ienar ciertas formas que no 

se entienden facilmente. 

En pocas palabras el equipo de direccionamiento formado por el 

Coordinador de Atencién, subgerentes, ejecutivos y  gerente, 

desempefiaban la siguiente funcién, brindar a los clientes la ayuda 

necesaria para cumplir con sus tramites. 

La informacién que un cliente requiere se puede resolver en 4 areas 

generales; podium, medios alternos, sala bancaria y plataforma. De esta 

forma el equipo direccionaria al cliente al drea correcta de acuerdo al 

servicio que solicitaba. Asi se garantizaba que cada cliente seria atendido 

correctamente de acuerdo a sus necesidades, dejando atras la sensacién de 

desamparo en la sucursal. 

Registro de clientes y sala de espera. 

De acuerdo al tipo de servicio que un cliente solicita, el Coordinador de 

Atencién brinda el apoyo necesario para el cumplimiento de las 

necesidades del cliente. Si el cliente requeria ser atendido en el area de 

plataforma, el Coordinador de Atenci6n solicita el nombre del cliente, lo 
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registra en el sistema y lo invita a tomar asiento en la sala de espera para 

ser atendido. 

Cabe hacer mencién que el sistema de registro de clientes se encontraba 

cargado en una computadora instalada en el podium, consistia en un 

sencillo programa que se alimentaba con los datos de la sucursal, el 

nombre de los ejecutivos y una base de datos para los clientes. 

Permitia capturar el nombre de los clientes, la operacién a realizar, 

registrarlos por la hora de llegada y asignarles el ejecutivo que en turno 

los atenderia. 

Este sistema presenta grandes ventajas, en primer lugar, permite conocer 

por su nombre al cliente que solicita un servicio, sin el riesgo de 

equivocarse al Jlamarlo por su nombre, brindarle un_ servicio 

personalizado desde el primer contacto, causando una excelente impresion 

e identificarlo para posteriores visitas. 

Aunado a esto, permite conocer el tiempo que un cliente Heva en la sala en 

espera de ser atendido y establecer medidas de acci6n si alguno excedia 

mas de 15 minutos, también facilita conocer el tiempo de atencién 

empleado, la afluencia de clientes y tipo de operacién realizada, 

informacién que posteriormente servirfia para formular los planes 

maestros. 
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En la sala, se contaba con una televisién a través de la cual el cliente veia 

un programa del canal exclusivo de la institucién, donde se le daban a 

conocer promociones, lugares turisticos y pasajes histéricos entre otras 

cosas, disminuyendo la sensacién del tiempo de espera para ser atendido, 

brindandole una estancia cémoda y agradable. 

Nuevo concepto de atenci6én a clientes. 

Para que esto fuera posible, en cada sucursal se instalé un podium en el 

4rea de plataforma, el cual estaba colocado a simple vista y permitia que 

los clientes lo visualizaran facilmente y solicitaran la ayuda que 

requirieran al Coordinador de Atencién. De esta forma el actor principal 

del modelo de atencién, el Coordinador de Atencién a clientes, cumpliria 

con su funcién de direccionar correctamente a cada uno de los clientes que 

solicitan un servicio al 4rea correspondiente, ya sea a la sala bancaria o al 

Area de plataforma. 

En otras palabras, filtraba a los clientes que requerian de una 

informacién de aquellos cuya operacién representaba un negocio. 

El coordinador debia registrar en el sistema y turnar a la sala de espera a 

todos los clientes que requerian de algin servicio en el area de 

plataforma, cuidando en todo momento que los clientes registrados 
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cumplieran con todos los requisitos necesarios de acuerdo al servicio que 

demandaran. 

Los ejecutivos deberian acudir en todos los casos al podium de registro, 

llamar por su nombre al cliente, darle la bienvenida al cliente en turno, 

registrarlo en el sistema como cliente en atencién y conducirlo 

personalmente al lugar donde le proporcionaria el servicio. 

Durante la atencién, el ejecutivo brinda el servicio solicitado de acuerdo a 

las politicas, explicaria el modelo destacando las ventajas de un servicio 

personalizado, libre de interrupciones, ya sea por parte de otros clientes, 

llamadas telefonicas e incluso por otros empleados. Al finalizar su 

tramite, lo Ileva personalmente a otra 4rea si ast lo requiriera el 

procedimiento, se reitera a sus érdenes y lo despide de una forma cortés, 

mencionando su nombre y por Ultimo lo da de baja en el sistema como 

cliente atendido. 

Con este modelo se garantizé una atencién tmica, personalizada, privada 

y libre de cualquier tipo de interrupciones. 

Control de llamadas telefénicas. 

Todas las extensiones de los ejecutivos de ventas fueron desviadas al 

teléfono que se encontraba en el podium de registro de clientes, con el] fin 
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de que el Coordinador de Atencién controlara las llamadas dirigidas a 

dichos ejecutivos y asi eliminar las interrupciones telefonicas. 

El Coordinador de Atencién atenderia las llamadas de los ejecutivos de 

ventas y solo si se encontraban desocupados podria desviarlas a sus 

extensiones. 

Por ningtin motivo debia de transferir la Wamada de un cliente cuando un 

ejecutivo se encontrara atendiendo a un cliente personalmente. Fl 

procedimiento que Hevaba a cabo era el siguiente : 

Recibia las Iamadas, llenaba formato de recados de Jlamadas telefénicos, 

con los datos del cliente y se lo entregaba en el momento en que el 

ejecutivo acudia al podium para atender a otro cliente. 

Los ejecutivos debian de informar de inmediato a sus clientes este nuevo 

procedimiento para la recepcién de Hlamadas y asi se establecia una forma 

nueva de comunicarse, donde el ejecutivo debia de contactar con sus 

clientes, anticipandose a sus lamadas. 

Para garantizar el servicio que se brindaba via telefénica fue necesario 

instalar didlogos telefonicos que por un lado institucionalizaban la 

imagen de la empresa, personalizaban el trato al mencionar el nombre 

del Coordinador y sobre todo hacian la promesa de comunicarse a la 

brevedad cerrando asi un circulo del servicio. 
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Buzon para solicitud de chequeras. 

Antes de este modelo de atencién las chequeras eran solicitadas por los 

ejecutivos cuando los clentes lo requerian, en ocasiones los clientes 

acudian a las sucursales sélo para realizar este tramite, al existir 

confianza con los ejecutivos, en su gran mayoria este procedimiento 

culminaba en gran charla, restando tiempo a los ejecutivos para las 

actividades que realmente representaban un negocio, asi que a partir de 

esto se disefié el buzén de solicitud de chequeras. 

El buzén se colocé en el podium de registro de clientes, de esta forma el 

Coordinador de Atencién podria verificar al momento que el cliente 

solicitaba su chequera, que la forma estuviera correctamente Nenada con 

todos los datos correspondientes. Indicaba a los clientes la forma de llenar 

Ja solicitud, los invitaria a depositarla en el buzén y les confirmaba la 

fecha y el lugar en el que podian pasar a recoger la chequera . 

Al final del dia, el Coordinador de Atencién elabora relacién y turma al 

cajero de operaciones especiales para imiciar tramite de solicitud de 

acuerdo a las politicas correspondientes. 

Médulo de banco por teléfono. 

Dentro de la sucursal se colocaron médulos de banco de atenci6én 

telefénica, con los objetivos de contar con un canal adicional de venta para 
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facilitar a los clientes las operaciones bancarias, liberar a los ejecutivos de 

venta de funciones operativas y reducir costos por afluencia a sucursal. 

Los servicios que se brindan son saldos, traspasos e inversiones, servicios 

pancarios, asistencia al cliente e informacién general. 

Si se presenta un cliente que requiere algan servicio susceptible de ser 

otorgado a través de este medio alterno, el Coordinador de Atencién los 

conducira al médulo y de ser posible realizar4 una demostracién. De tal 

forma que el cliente se familiariza con este servicio y con toda confianza 

pueda realizar sus operaciones futuras a través de este medio como si 

estuviera en sucursal pero desde la comodidad de su casa. 

Caja de aperturas y operaciones especiales. 

Es muy cierta la frase que dice “nunca hay una segunda oportunidad de 

causar una muy buena primera impresién” siguiendo esta linea, cada 

cliente nuevo que se presentaba en una sucursal era mnecesario 

transmitirle la idea de que su eleccién habia sido la correcta y que a toda 

costa en un futuro siempre preferiria este servicio, de tal forma que si 

solicitaba la apertura de una cuenta, era necesario cerrar con broche de 

oro la atencién, para esto el ejecutivo explicaba las caracteristicas, 

beneficios y costos del producto seleccionado por el cliente, detallando los 

posibles procedimientos que en un futuro requeriria para el manejo de su 

producto, de esta forma para realizar el tramite final de la transaccién, se 
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destin6 una caja exclusiva para aperturas, la cual era sumamente rapida 

para la atencién del nuevo cliente causéndole una muy buena impresién y 

como resultado final su satisfacci6n total. 

Se destinaron cajas especiales para operaciones cuya complejidad en 

procedimientos, por su naturaleza, requerian, mayor tiempo atencién el 

cual, los clientes estaban dispuestos a emplear, pensando en ellos y en el 

resto de los clientes se prefiriéd tomar esta decisién y evitar que se afectara 

la atencién del resto de los clientes de la sala bancaria. 

Computadoras personales Pentium. 

Para mejorar la atencién que los ejecutivos brindan a los clientes, se les 

proporcioné nuevos equipos de cémputo, que daban una mayor rapidez en 

la captura de datos, procesamiento e impresién de documentos, 

disminuyendo el tiempo de atencién por cada cliente y aumentaba la 

productividad por sucursal, todo con el fin de brindar un mejor servicio. 

Simplificacién de sistemas. 

Para reducir el tiempo de atencién con los clientes, se analizaron los 

sistemas con los que se contaban, detectando que existian pantallas 

innecesarias que restaban tiempo por su captura, de igual forma se 

observé que existia informacién duplicada en el sistema general, por lo 

que se simplificaron los sistemas particulares, se eliminaron los obsoletos 
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y se conformé un sistema de plataforma sencillo y de facil acceso, que 

ayudaria notablemente a elevar la calidad de servicio. 

INSTALACION DEL PROYECTO NUEVA PLATAFORMA. 

Cada uno de los conceptos descritos con anterioridad, esta sustentado en 

primer lugar con la estructura de la sucursal, andlisis de puestos, agendas 

de labores, procedimientos, flujos de operacién, politicas y circulares. 

Para la instalacién del proyecto a nivel nacional, se requirid de la 

colaboracién de consultores, los cuales fueron capacitados en cada uno de 

los conceptos, se comprometieron con el modelo e inclusive aportaron 

mejoras para el mismo. 

Cada consultor fue enviado a una sucursal durante 5 semanas, para 

jmstalar el proyecto, dentro de las funciones que desempefiaba se 

encontraban, integracién de un equipo de trabajo con los miembros de la 

sucursal, capacitar al personal en conceptos, procedimientos, flujos de 

operacién y actualizaci6n en politicas y circulares, evaluar al personal que 

ocupaba puestos clave, lograr el rompimiento de la resistencia al cambio y 

sobre todo inculcar la nueva cultura de servicio que se deseaba obtener y 

la cual daria como beneficios una mayor lealtad del cliente, repeticién de 

negocios, vulnerabilidad reducida a la guerra de precios, habilidad para 

disfrutar de unas tarifas relativamente mAs altas sin que ellos afectaran 
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la participacién en el mercado, costos inferiores y un crecimiento en el 

mercado traducido a través de una ventaja competitiva como es el servicio. 

Al mismo tiempo, el consultor era observador y auditor del desarrollo del 

modelo en la sucursal que instalé, levantando encuestas a los clientes que 

eran atendidos con el nuevo modelo de atencién, donde los grandes retos a 

vencer fueron los mismos empleados de la sucursal y los clientes por la 

resistencia natural al cambio. 

Si se lograba un verdadero trabajo en equipo con los integrantes de la 

sucursal y se actuaba como agente de cambio, logrando los objetivos, era 

un hecho que la instalacién seria un éxito sobre todo con los clientes, a 

quienes se habia mal acostumbrado a ser atendidos en el momento que lo 

solicitaran, sin un orden establecido. Algunos clientes verdaderamente se 

molestaban al no permitirles “saludar” a su ejecutivo, desgraciadamente 

un cambio de esta naturaleza debia realizarse de forma definitiva, lo que 

ayer se permitia hoy ya no era posible, asi se continuaba con Ja labor de 

educacién al cliente, la cual sélo consistia en una verdadera labor de 

comunicacién, déndole a conocer que si esperaba su turno, 

verdaderamente recibiria una atencién privilegiada, con mayor privacidad 

y libre de interrupciones, garantizando que el compromiso de la 

institucién sélo es servirle. 

105



CAPITULO V 
PROYECTO NUEVA PLATAFORMA. 

Durante todo el afio de 1996, se continué con la instalacién del modelo en 

toda la Reptblica Mexicana, realizando mejoras a los medios alternos y al 

mismo modelo. 

En 1997, se integré un grupo exclusivo de auditoria, el cual reforzé todos 

los conceptos y establecié medidas de accién para mejorar el servicio, era 

inconcebible que un cliente esperara mas de 10 minutos en la sala, se 

buscaba que todos los miembros del equipo de direccionamiento 

colaboraran para lograr un excelente servicio. 

Al mismo tiempo se desarrollaron proyectos que brindaban un mayor 

servicio a los clientes especiales, los cuales se calificaban asi por 

proporcionar al banco una mayor rentabilidad, estos proyectos estaban 

sustentados en dos premisas, “pocas promesas y muchas entregas” y 

“pequefios detalles hacen las diferencias”. 

RESULTADOS. 

El proyecto dio resultados inmediatamente, estos resultados se pueden 

comprobar a través del boletin interno que publica mensualmente el 

Banco Nacional de México. 
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El articulo tiene como titulo “Investigacién en la Divisién Centro. Una 

fotografia de nuestra calidad de servicio”, fue publicado durante el mes de 

junio de 1997 y cuyo contenido informativo se resume a continuacidn. 

Dice un viejo proverbio oriental que recorrer mil millas empieza con tan 

solo un paso. Para tener una excelente calidad de servicio, la mejor 

manera de dar este paso consiste en detectar cémo estamos actualmente, 

para orientar con claridad acciones de mejora. 

Esta “fotografia” puede no gustarnos, pero es el mejor punto de partida 

para tener una mejor calidad de servicio, con los pies bien puestos en la 

tierra. 

Asi se entendié en la Divisién Centro, que con el objetivo de conocer sus 

areas de oportunidad en materia de servicio, ventas y retencién de 

clientes, lev6 a cabo a través de su area de Mercadotecnia una 

investigaci6n (Comprador misterioso), que consistid en realizar 

simulaciones de compra en Banamex y en cinco bancos de la competencia.! 

1 Investigacién en la Divisién Centro. Una fotografia de nuestra calidad 

de servicio., Entre clientes Banamex, Comunicacién Organizacional, 

México, D.F., Junio 1997, P. 3
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El estudio se llevé a cabo en las cinco principales ciudades de esta 

Divisién, con un total de 400 evaluaciones. 

Los resultados que se obtuvieron son los que a continuacién se muestran. 

Lo bueno. 

e Banamex cuenta con el mayor numero de cajas promedio por sucursal 

(11 contra 10 de Bancomer, el competidor mas cercano), aunque sélo 9 

estaban en servicio contra 7 de Bancomer. 

e El tiempo de atencién al cliente es uno de los mas bajos, con un 

promedio de casi 9 minutos, pero no el mas bajo, el cual es de 6 minutos 

en Banorte. 

« En materia de conveniencia (es decir, la facilidad de acceso para la 

entrega de servicios), cualquier persona del area de promocién y ventas 

puede abrir cuentas, con lo que se ofrece un servicio mas agil al cliente. 

Ademas, son lideres en nimero de sucursales en supermercado y 

cuentas con nuevas sucursales con estacionamiento. 

Lo malo. 

e La actitud de servicio es un Area de oportunidad muy importante. En el 

estudio se determinaron seis acciones basicas para medir la actitud de 
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los ejecutivos de relaci6n de Banamex ante sus clientes, respecto de sus 

colegas de otros bancos. 

Los porcentajes hablan por si mismos. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

BANAMEX | BANCOMER|  BITAL BBV INVERLAT | PROMEX 

SONRIO AL 50 30 63 69 61 
CLIENTE 

SE LEVANTO A 20 3 43 6 17 
ATENDERLO 

LO SALUDO DE 2 28 0 13 19 
MANO 

PREGUNTO SU 0 0 3 il 
NOMBRE 

PROPORCIONO 0 19 0 6 6 
SU TARJETA 

ENTREGO 14 ag 5 31 il 
FOLLETERIA can               

Como se observa, Bancomer obtuvo los porcentajes mas altos en 4 de los 

seis rubros. 

Para Banamex esta claro que tiene mucho que mejorar, sus clientes 

solicitan atencién personalizada y calida, ademas debe lograr una mejor 

actitud de ventas, ya que se detecté que el ejecutivo no informa 

completamente del producto o de las comisiones que incluye. 

Por otro lado, a la hora de Ja verdad no hay un esfuerzo suficiente por 

cerrar la venta. Como se observa en el cuadro siguiente, se indica el 

109 

 



  

CAPITULO V 
PROYECTO NUEVA PLATAFORMA. 

numero de visitas efectuadas con intencién de compra, las ventas que se 

efectuaron en realidad y el porcentaje que existe de dicha relacién. 

  

  

  

  

BANAMEX | BANCOMER| BITAL BBV INVERLAT | PROMEX 

VISITAS 50 50 40 40 32 36 
EFECTUADAS 

VENTAS 6 23 0 16 6 14 
CERRADAS 

PORCENTAJE DE 12% AB% 0% 40% 32% 36% 
VENTAS               
  

De las 50 visitas efectuadas a Bancomer, se cerraron el 46%, es decir 23, 

existe una gran diferencia si se compara con Bital, de 40 visitas, ninguna 

venta se cerrd 

  

PORCENTAJE DE VENTAS CERRADAS CONSIDERANDO EL 

NUMERO DE VISITAS EFECTUADAS. 

PORCENTAJE. 

50% 46% 
  40% 

  

39% 

  40% 

30% 

19% 

20%   

12% 

  

10% 

0%      

  

                

  

  
  0% + 7 T t 

50 50 40 40 32 

VISITAS EFECTUADAS A CADA UNO DE LOS BANCOS.   
  

BANAMEX BANCOMER BITAL BBV INVERLAT PROMEX   
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Autocritica para mejorar. 

EI primer paso para crecer es reconocer en qué se esta fallando. A partir 

de este diagnéstico, la Divisién Centro informé que estén tomando 

acciones para atender las 4reas de oportunidad que se encontraron. 

Algunas de las medidas correctivas que actualmente se aplican son: 

¢ Metas a nivel divisional, regional, de plaza, de sucursal y del ejecutivo 

de relacién. 

e Comunicacién mas estrecha con la fuerza de ventas y operacién. 

e Seguimiento semanal de saldos, cuentas, aperturas por instrumento y 

por sucursal, 

¢ Capacitacién para el conocimiento de los productos, sistemas y técnicas 

de ventas, asi como para el desarrollo de habilidades y actitudes de 

ventas. 

Con el fin de obtener mayor informacién, el area de Investigacién de 

Mercados de la divisi6n de Estrategia Comercial, realizé en noviembre 

pasado, una amplia investigacién a nivel nacional. 

Aplicé mas de 5,500 cuestionarios a hombres y mujeres de diversas edades 

y niveles socioeconémicos, que acudieron a 112 de las sucursales en las 26 
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plazas mas importantes del pais, en pocas palabras se les pregunté: Qué 

es para usted calidad de servicio en sucursal?.? 

Como resultado, se mencionan en orden de importancia los 10 atributos de 

servicio que los clientes consideran mas valiosos. Para realizar la 

clasificacién, se consideré los 5 primeros atributos que cada cliente indicé 

como mas importantes. En primer lugar: 

  

  

Porcentaje. Entre los 5 primeros 

Amabilidad eed rennin af nies ee enna Ea nan 
Rapidez 18 71 
        

  

Funcionalidad de la sucursal 

  

        ‘Interés por el cliente 
  

Prdcticamente las tres cuartas partes de los entrevistados sefialaron la 

rapidez en el servicio y la amabilidad del personal (ser cortés, saludar y 

sonreir al cliente, no tener expresién de enojo, agradecer la visita) como 

factores de gran importancia para un excelente servicio. 

2 Atencién sucursales... {Qué esperan los clientes de la calidad de nuestro 

servicio?, Entre clientes Banamex, Comunicacién Organizacional, México, 

D.F., Enero 1998, P. 3 
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Desafortunadamente para Banamex, su competidor mas cercano, 

Bancomer, logré desarrollar ventajas competitivas a partir del servicio con 

2 afios de anticipacion, con la instalacién del Proyecto Nueva Plataforma 

a nivel nacional. Este enfoque permitid mejorar e innovar los procesos 

para proporcionar servicios diferenciados, asi como desarrollar una 

creacién de valor constante para el cliente y como resultado logré 

garantizar el éxito en el entorno actual. 

Todo el servicio proporcionado por la institucién se transformé en una 

ventaja competitiva, que causé un efecto multiplicador, convirtiéndose en 

una verdadera rentabilidad gracias a los pequefios detalles que marcaron 

la diferencia por el placer de servir. 
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CONCLUSIONES. 

A través del tiempo, las diferencias competitivas entre los diversos 

productos y servicios que las empresas ofrecen se han ido acortando, en 

consecuencia, se hizo necesario encontrar un nuevo elemento para 

distinguirse de competidores que ofrecen productos muy similares. Este 

nuevo elemento, es el servicio como un valor afiadido, que para los 

prestadores de servicios se traduce en ofrecer adicionalmente una fuerte 

orientacién y asesoria a los clientes, asi como una intensa labor para 

establecer relaciones de negocio duraderas con ellos. 

El cliente necesita, desea y aprecia el servicio que se le proporciona y lo 

califica de acuerdo a la satisfaccién que le brinda. 

En el caso de las empresas de servicios, puedo observar que el verdadero 

valor del servicio reside en las personas que lo entregan y se ponen a 

disposicién del cliente. 

Es asi que pequefas diferencias se convierten en verdaderas ventajas 

cuando provienen del desarrollo de habilidades humanas: competencia, 

conocimientos, compresién de lo que quiere el cliente o lo que aspira a 

tener, ademas de un importante esfuerzo de comunicacién y seguimiento. 
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La prestacién de servicios es el maximo componente de una instituci6n. 

Para competir con éxito, es condicién indispensable que se tenga una 

verdadera orientacién y un alto espiritu de servicio, que debe conducirnos 

al compromiso de satisfacer permanentemente las necesidades y deseos de 

nuestros clientes. 

Pocas cosas son tan intangibles como el servicio, que depende de lo que un 

cliente espera recibir y lo que siente que recibié: en este sentido aunque se 

le haya proporcionado un servicio, el cliente puede no haber recibido 

nada. Cuando un cliente compra un servicio, compra una promesa y confia 

en que se le cumplira. 

Si realmente nos queremos distinguir por dar un servicio sobresaliente a 

nuestros clientes, debemos tomarlo como un compromiso personal para 

ayudarlos a satisfacer sus necesidades y resolver sus problemas. La clave 

para lograrlo, est@ en enfocar las preocupaciones de cada cliente como 

individuo tinico y encontrar las alternativas de solucién a su medida, es 

decir, ver a una persona en cada cliente y tratarlo como tal.



CONCLUSIONES. 

Sin duda, un servicio sobresaliente nos Hevara a retener clientes y 

profundizar nuestra relacién de negocios con ellos, lo que a la larga 

significa mayor rentabilidad para la organizacién. Ademas, no se debe 

olvidar el poder de la “publicidad de boca”, el cliente que recibié un 

servicio a la altura de sus expectativas o incluso mas alla de éstas, 

seguramente hard comentarios favorables acerca de la empresa con sus 

amistades y conocidos, lo que ayuda a atraer mas clientes. 

La calidad en el servicio al 100%, es una meta que entre todos los 

integrantes de una organizacién se puede alcanzar. Un buen comienzo es 

tener deseo de servir, aprecio por el cliente, orientacién al logro y pasién 

por la perfeccién. Se debe asumir la tarea todos los dias, con entusiasmo, 

optimismo y voluntad de hacer las cosas con decisién y no con negligencia. 

Simplemente por el placer de servir. 
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