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INTRODUCCION

En los ultimos cuatro afios se ha reducido la estructura gubernamental encargada de
desarrollar y promover el deporte de manera muy importante muestra de ello es la
reduccion en la estructura de la Comision Nacional de Cultura Fisica vy
Deporte(CONADE) de 1200 empleados a unicamente 600.' Otro dato fundamental es
que el presupuesto anual de la CONADE es de $840,355,600.00 de pesos esto es al
rededor de 8 pesos por cada Mexicano. Y mas alarmante es que soélo se utilizan -
$ 14,000,000.00 para programas de activacion fisica para la poblacién abierta esto es 12

centavos por mexicano.?

Esto no so6lo se presenta en el ambito federal pues el presupuesto del Instituto del
Deporte del Distrito Federal es de 76 millones de pesos de los cuales menos del 20% se
emplea para el desarrollo de programas.3

Con estos numeros encontramos que el gobierno francamente no se esta haciendo
cargo de la promocion y desarrollo del deporte y si consideramos que Unicamente el
26% de los Mexicanos cuenta con servicios deportivos privados, existe un
importantisimo namero de Mexicanos que no desarrollan actividades fisicas regulares,
en parte por causas economicas, pero también por la ausencia de estrategias por parte
de las organizaciones encargadas de ofrecerlos para captar al resto de la poblacion. *

La falta de una cultura fisica en México tiene como resultado que México aun cuando su
economia y poblacién se encuentra dentro de los 12 primeros paises del mundo su lugar
en los pasados Juegos de Atenas 2004 se ubic6é en lugar nimero 60, por debajo de
Marruecos, Zimbawe, Iran, Egipto y otros mas, con tan sélo tres medallas de plata y una

de bronce.

' Vargas Nelson, Informe a la Camara de Diputados., 4 de febrero de 2004.

? Presupuesto de la Comision Nacional de Cultura Fisica y Deporte 2004, www.conade.gob

g Articulo 6 del Decreto de Presupuesto de Egresos del Distrito Federal para el Ejercicio Fiscal del Afio
2004 Publicado en la Gaceta Oficial del Distrito Federal el 26 de diciembre de 2003.

"Miller David, Obesidad una Razén de Mucho Peso.- Revista Clubes & Gimnasios Septiembre 2004.




Pero alin mas graves son los resultados arrojados en la Encuesta Nacional de Nutricién
en donde se encontrd que el 20 % de los nifios de entre 5 y 12 afios sufren de obesidad
y del total de la poblacion se eleva hasta el 39%, por otra parte la Encuesta Nacional de
Salud reporta que el 41.7% de la poblacién nacional es sedentaria y que este porcentaje
se incrementa hasta un 20% en las grandes ciudades especialmente en el Distrito

Federal.®

Y que decir de la Encuesta Nacional de Salud la cual informa que el 23.6% de los
mexicanos sufren de hipertension arterial, que el 21.9% tiene niveles elevados de
colesterol y que el 12.2% padece de diabetes mellitus tipo Il, y lo mas importante es que
la Secretaria de Salud asegura que desde 1990 las enfermedades cardiovasculares se
han convertido en la principal causa de muerte.®

La Organizacion Mundial de Salud y la Secretaria de Salud coinciden en que las
soluciones mas adecuadas por economia y resultados para estos padecimientos son una

adecuada nutricién y el realizar ejercicio fisico regularmente.

Por otra parte los negocios que ofrecen servicios deportivos en México no cuentan con
Administradores Deportivos y mucho menos con especialistas en mercadotecnia
deportiva esto se desprende de la Direccién General de Profesiones de la Secretaria de
Educacion Publica, en donde Unicamente se encuentran tres instituciones con
autorizacién para impartir estudios de Licenciatura en Administracion Deportiva y
desafortunadamente no existe ninguna institucién que haya obtenido el reconocimiento
de estudios de especializacién o postgrado en el area de Mercadotecnia del Deporte.’

Considerando que existen otros tres factores que estimulan la demanda de los servicios
deportivos uno de ellos es la gran importancia que se da actualmente a la apariencia
fisica, asimismo la necesidad imperante de socializar en un mundo en donde cada dia
existen menos lugares para hacerlo y finalmente tenemos que hablar del estatus que es

: Encuesta Nacional de Nutricion.- Secretaria de Salud.- 1999

Encuesta Nacional de Salud.- Secretaria de Salud.- 2000
" Catalogo de Acreditacion de Planes y Programas de Estudios.- Direccion de Autorizacion y Registro.-
Direccion General de Profesiones, S.E.P.



algo por lo que la gente esta dispuesta a pagar y que lo encuentra en los clubes
exclusivos, podemos asegurar que el sector de los servicios deportivos tiene una

enorme posibilidad de crecimiento.

Por parte de la oferta, ésta ha iniciado su crecimiento pero aun existen infinidad de
nichos de oportunidad que se pueden aprovechar, ademas de que muchas
organizaciones del sector presentan graves carencias en la calidad de los servicios que

prestan, lo que representa una alternativa rentable para la inversion.

Muchas de las organizaciones que ofrecen servicios deportivos no estan acostumbradas
a la competencia y por tanto no aplican en lo mas minimo el marketing, sin embargo el
dia mafana con la creacién de nuevas empresas deportivas y la sofisticacion de los
clientes que exigen mejores servicios a menor costo, generaran una enorme sacudida

que pone en riesgo hasta su propia existencia.

Al no existir lugares donde preparar directivos y mercadologos para el sector deportivo,
hoy dia la direccion de centros deportivos es ejercida por administradores que no
conocen los servicios deportivos y que por ende carecen de importantes conocimientos
que les impiden alcanzar la calidad y la rentabilidad deseadas por los duefos. También
encontramos como directivos a personas que han sido deportistas de mayor o menor
nivel y que en un momento determinado acceden a llevar la gestion por encargo de
algin amigo politico (principalmente instalaciones publicas) o porque realiza una mayor o
menor inversion y construye su propia instalacion, aun y cuando conocen el sector
deportivo no cuentan con los conocimientos administrativos, asi como de mercadotecnia

para salir adelante con éxito.®

La falta de una cultura de la Mercadotecnia en el sector deportivo, asi como de un
enfoque al cliente, en parte se puede deber a la falta de documentos que aborden estos
temas de forma especifica para el sector de los servicios deportivos ya que todos los
autores que revisamos se ocupan de la mercadotecnia del deporte profesional y de los

® Miller David, Ponencia Los Directivos de Clubes y Gimnasios.- Memorias Congreso Clubes y Gimnasios
México D.F. 2004.




patrocinios, dejando a un lado la industria de los clubes y gimnasios, asi como los

servicios deportivos que ofrecen hoteles e instituciones de educacion.

El presente trabajo tiene como finalidad brindar elementos tebricos para contribuir con el
sector deportivo nacional en la generacioén de estrategias que le permitan manejar de

forma adecuada su mezcla de mercadotecnia.

El primer capitulo define de manera general los servicios asi como sus caracteristicas y
en forma detalla aborda lo referente a este tipo de satisfactores en el sector deportivo.
Una vez que se describen los diferentes elementos de los servicios deportivos, el
segundo capitulo se trata diversos conceptos relacionado con el mercado, su seleccién y

segmentacion.

El tercer capitulo aborda el concepto de calidad, sus principales autores, sus filosofias,
para concluir con los atributos y factores que se requieren para brindar servicios
deportivos con calidad e incluyendo un valor agregado, asimismo se establece una

escala la cual puede apoyar la medicién de esta calidad.

La mezcla de la mercadotecnia constituye la combinacién y gestion de cuatro elementos:
el servicio, el precio, la organizacién o programacion y la comunicacién que le permiten a
una organizacion satisfacer las necesidades de su mercado objetivo maximizando las
utilidades, situandose como una funcién primordial de la alta direccion por lo que el
capitulo cuarto se encarga de brindar al lector la teoria para generar las estrategias en

para cada uno de los elementos.

El quinto capitulo describe los conceptos necesarios para desarrollar un plan estratégico
de mercadotecnia, a través del cual una organizacién conoce su situacion actual con
respecto al medio ambiente y a sus propios componentes, asimismo le permite
determinar de forma clara a donde quiere llegar, cuales con los caminos que debe
seguir, a través de la eleccion de estrategias que le permitan aprovechar sus puntos
positivos y revertir los negativos y finalmente se plantea un ejercicio para poner en

practica algunos de los conceptos descritos en este documento.



CAPITULO 1

1. LA MEZCLA DE MERCADOTENIA PARA LOS SERVICIOS DEPORTIVOS

1.1 ANTECEDENTES

Al analizar diversos autores se encuentra que muy pocos escriben sobre servicios
deportivos, ya que en su mayoria tratan sobre dos vertientes una de ellas es la
mercadotecnia del deporte profesional como es el caso de Christine M. Brooks, en su
obra Sports Marketing®, o los autores Bernard J. Mullin, Stephen Ardi y William A.
Sutton'®, en su libro con el mismo titulo, algunos otros se enfocan a grandes eventos
como Phill Schaaf en Sport Marketing It's Not Just a Game Anymore'' o Gerardo Molina
y Franco Aguilar en la obra titulada Marketing Deportivo el Negocio del Deporte y Sus
Claves'? y finalmente aquellos que abarcan con diferentes visiones el caso del patrocinio
deportivos como el caso del Carlos Campos Lépez en su texto Marketing y Patrocinio
Deportivo

Es por ello que resulta oportuno decidir elaborar un documento estableciendo algunas
directrices y estrategias para que los gerentes de organizaciones deportivas puedan

trabajar acerca de la mercadotecnia de los servicios deportivos

Son muchos los elementos y variables que funcionan en la mercadotecnia de los
Servicios dedicados al deporte, las actividades fisicas, y la recreacion. Es mucho lo que
se dice sobre la forma de repartir el nivel de esfuerzo de la mercadotecnia de una forma
ideal entre los servicios, las instalaciones, el personal, etc., pero poco se dice sobre la
combinaciébn de las variables de servicio, instalaciones, precio, programacion,
comunicacion y relaciones publicas, que nos permita establecer el nivel de presupuesto

optimo que habra de asignarse posteriormente de la mejor manera posible.

° Brooks Christine M., Sports Marketing, , Prentice Hall, 1994 pp. 7

'° Millin Bernard J., Hardy Stephen, Sutton William A. Sport Marketing, Segunda Edicién, Human Kinetics,
2000. pp 9

i Schaaf, Phil, Sports Marketing, , Prometheus Books, 1995 pp. 12

"2 Molina Gerardo & Aguiar Francisco, Marketing Deportivo EI Negocio del Deporte y sus Claves, Editorial
Norma pp. 8




La mezcla de la mercadotecnia es el conjunto de técnicas que tienen como objetivo
maximizar los beneficios mediante la combinacién 6ptima de las variables de decision,
dentro de la limitacién de los recursos del Centro Deportivo. Generalmente se parte de
un presupuesto total, el cual debe ser distribuido, asignado entre los diferentes servicios,

instalaciones, publicidad, investigacion de mercados, etc."

La asignacion presupuestaria tiene como objetivo conseguir una optimizacion de la
distribucién del presupuesto total entre todas las herramientas o elementos de la
mercadotecnia. En los Centros Deportivos no es frecuente que se asigne un presupuesto
determinado para las actividades de mercadotecnia, o mejor dicho, son muy pocos los
Centros que dedican un presupuesto. En el sector del deporte, los presupuestos de
“mercadotecnia” van orientados a la publicidad fundamentalmente y muchas veces, esta
asignacion se hace por consideraciones intuitivas o por normas establecidas en el

Centro, que no responden a criterios rigurosos. '

1.2 FACTORES DE LA MEZCLA DE LA MERCADOTECNIA
La mezcla de mercadotecnia esta integrada por las cuatro P’s producto, precio, plaza y

% sin embargo, para hacerlas mas acordes al servicio que ofrecen las

promocion,’
organizaciones deportivas determinamos esos cuatro factores o elementos basicos de la
siguiente forma:

* Servicio (instalaciones, personal, etc.) * Precio

* Programacion * Comunicacion (promociédn y relaciones publicas)

1.3 ENFOQUES FUNDAMENTALES DE LA MEZCLA DE LA
MERCADOTECNIA.
Respecto a la mezcla de la mercadotecnia, la direccién debe centrar, prioritariamente su
atencion en tres enfoques fundamentales: Primero: Conocer en qué consiste cada uno
de los cuatro elementos antes sefialados y cuales son los objetivos que debe perseguir
en cada uno de ellos. Segundo: Conocer cuales son los subcomponentes que integran

'® Mercado Salvador, Mercadotecnia de Servicios Editorial Pac 2001 pp. 59

" Sanchez Bujan Pablo, “Marketing Deportivo” La Clave del Exito en la Gestién de los Centros de
Actividades Fisico-Deportivas y Recreativas, Madrid Espafia 1999 pp. 127

" Zeitham| Valerie A. & Bitner Mary Jo, Marketing de Servicios Un Enfoque de Integracién del Cliente a la
Empresa 22. Edicién Mc Graw Hill pp.22-23




los cuatro elementos basicos. Tercero: Determinar cuales son las posibles actividades
que puedan realizarse en cada uno de ellos. Se debe destacar que la eficaz gestion de la
mezcla de la mercadotecnia descansa en el conocimiento completo y detallado del o los

mercados en los que opera la empresa.

1.4 CONCEPTO Y OBJETIVOS DE
MEZCLA DE LA MERCADOTECNIA
Cuadro N° 1

-Elementos intangibles que satisfacen un deseo
o una necesidad de los clientes. Son:
-Indivisibles.
-Heterogéneos.
-Caducidad instantanea.

-Cantidad de dinero que los clientes estan
| dispuestos a pagar para lograr el uso de un
servicio especifico.

LOS CUATRO COMPONENTES DE LA

*Satisfacer una necesidad o un deseo especifico
de los clientes, mejor que las empresas
competidoras.

*ser capaces de atraer y generar preferencia por
parte de los usuarios.

*Asegurar un nivel de precios para el servicio o |
actividad que responda a los objetivos de la |
mercadotecnia establecidos con anterioridad. f

la

*Formalizar e incrementar la utilizacién de los |
servicios de la empresa. |
*Generar mayores oportunidades de utilizacion de |
los servicios o actividades por parte de los |
clientes.

-Actividades que realizan las empresas por
medio de la emision de mensajes que tienen
como propdsito dar a conocer sus servicios y
sus ventajas competitivas, con el fin de provocar
una reaccién de uso por parte de estos.

-Actividades que realizan las empresas para

facilitar la informacién que la organizacién
requiere, para interactuar con la comunidad con
los empleados, con los clientes.

Adicionalmente participa en la educacion de los
clientes y del personal.

Es el conducto formal del feedback.

Forma la imagen de la empresa y la protege.
16

*Dar a conocer las potencialidades de los servicios
y en general todas las cualidades de la empresa,;
convencer, reforzar o conquistar las preferencias;
ofrecer incentivos, etc.

A través de las relaciones publicas generar una
imagen exitosa capaz de atraer clientes y
mantenerlos

*Generar informacién para conocer el mercado y la
organizacion.

*Crear una imagen exitosa capaz de atraer
clientes y mantenerlos

'® Es un cuadro elaborado con informacién de varios Autores.



1.5 SUBCOMPONENTES DE LOS CUATRO ELEMENTOS DE LA MEZCLA DE
LA MERCADOTECNIA
Cuadro N° 1

*Caracteristicas técnico- funcionales de los *precio base (de lista).
servicios *descuentos, bonos, etc.
¢Que son? ;Cémo estan integrados? ¢ Que *condiciones de pago.
hacen? ¢ Para que sirven? Etc. *precios promociénales y/o coyunturales.
| *Amplitud y profundidad de la linea de *precios psicolégicos.
| servicios. *etc.
| *Otros servicios relacionados con los
| servicios.* etc.

*Programacion de las actividades y servicios *publicidad: mensajes y medios

Teniendo en cuenta: (TV., Radio, prensa, etc.).
**la demanda *Promocién: campeonatos, concursos, regalos,
**instalaciones ofertas (2 por 1, por ejemplo) etc.
**estacionalidad *Comunicacion directa: folleto
**alternancia de dias Hojas, volantes, correo, teléfono, etc.
|| *horarios . |
il -Estudios de mercado. |

| “etc. .
, Eventos. i
Patrocinios, busqueda de deportistas de alto |
rendimiento fuera de la organizacion

I Convivencia con los clientes, para educarlos y
L o _ | para obtener el feedback.
.‘!7__ - — — = —— e ———— — et i e e ——— a1 |

17 . . "
Es un cuadro elaborado con informacién de varios Autores.



1.6 ALTERNATIVAS EN LOS CUATRO COMPONENTES DE LA MEZCLA DE LA
MERCADOTECNIA

Cuadro N° 3

*SERVICIOS DE ACTIVIDADES -perfeccionar el servicio.

DEPORTIVAS. -modificar la forma en que se presta el servicio.
-agregar NnuUevos Servicios.
-agregar accesorios.
-mejorar la seguridad.

*PRECIO -reducir o incrementar los precios.

-fijar precios discriminados (diferentes para distintas
clases de clientes).

-oferta de descuentos especiales

-Utilizacién del precio como ventaja competitiva.

*COMUNICACION Y PROMOCION -incrementar las inversiones en publicidad y
promocién.
-modificar el mensaje contenido en la publicidad y
promocion. {

-Seleccionar mejor los medios utilizados. H
-mejorar los disefios.
-mejorar la comunicacién directa

| *PROGRAMACION -hacer los cambios necesarios en las instalaciones,
I dias, horarios, estacionalidad.

W=t

Se considera que con los conceptos reflejados en los cuadros anteriores puede ser

suficiente, pero hay que mirar con lupa y buscar el equilibrio entre todos los elementos.

1.7 ESTRATEGIAS PARA GARANTIZAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS
El servicio por sus caracteristicas altamente complejas requiere de diversas estrategias
que le permitan el mantenerse en un mercado cada dia mas competitivo y exigente.
Entre las principales estrategias que se encuentran el ajustarse a la demanda, las de
asociacion con otras empresas, las de jalar versus estrategia de empuije, las de relacion,
las de retencion, aquellas que se emplean para atender las filas de espera.

Los servicios no tienen la capacidad de ser almacenados y ademas se requiere de
personal capacitado el cual representa un costo, no solo el econémico que representa

pagar su sueldo, sino el de la oportunidad de contar en un momento dado con él, es por

"®Ibidiem. pp 130



ello que las organizaciones de servicios deben de buscar estrategias que les permitan no
tener excesivos gastos de operacion cuando la demanda es baja, pero tampoco se vea
superada su oferta por los clientes que le requieren el servicio, en un tiempo

determinado.'®

1.7.1 Estrategias para que la demanda iguale a la oferta
En un momento dado lo primero que se nos viene a la mente es poder dirigir la demanda
de manera que se pudiera canalizar a algunos clientes a los momentos en los cuales
pueda atender en este sentido se puede utilizar algunas alternativas:

Variacion de la oferta de servicios

Un enfoque es cambiar la naturaleza de la oferta de acuerdo con las estaciones del afio,
del dia de la semana e incluso de la hora del dia. Un ejemplo seria el uso de las canchas
de tenis que por las mafanas tienen un muy elevado indice de utilizacién por parte de
adultos pero por la tarde entre las 15:00 y las 18:00 se presenta una disminucién en su
uso por tanto es necesario crear clinicas o escuelas para los nifios que asistiran en esos

horarios.?°

Comunicarse con los clientes.- Otro enfoque para modificar la demanda es comunicarse
con los clientes de diferentes formas ya sea personalmente, por impresos o algun otro
medio, al hacer de su conocimiento los periodos pico de demanda con el fin de que si les

es posible utilicen los servicios en momentos en los que la demanda es baja.

En el mismo caso del tenis pueden establecerse en los horarios que existe poca
demanda (por las tardes), promociones para ofrecerles a algunos socios la opcion de
utilizar las canchas al finalizar su jornada laboral y no al iniciarla.

Modificar la duracion y ubicacion de la entrega del servicio.- También es posible ajustar
en el lugar o la hora o los dias para tratar de atender a un mayor numero de clientes. Un

ejemplo es que en ocasiones clases de Tae Boo o Aerdbicos en el salén se encuentran

"% Quijano Portilla Victor Manuel, “Calidad en el Servicio” Editorial Gasca Sicco. 2003 pp 3
2 |bidiem pp.466

10



saturadas en ciertos horarios por lo que se puede optar por ofrecer estos servicios en los
jardines o algun espacio al aire libre que son mucho mas amplios y permiten cambiar de

ambiente a los usuarios e incrementar la oferta, sin incrementar el costo.

Diferencias en el precio.- Otra forma de canalizar a los clientes en los momentos de
menor demanda es mediante la disminucion de los precios. Esto es ofrecer el mismo

servicio en un horario no pico a un precio menor.*'
En el caso de clases de Spinning en donde no es suficiente con cambiar el lugar y se
requeriria comprar mas bicicletas podemos ofrecer tres clases por el precio de dos en

horas no pico.

Figura N° 1 Estrategias para modificar la demanda con el fin de igualar la

capacidad
Demanda Demanda
Demasiado < Modificacién de la demanda Demasiado
Elevada Baja
v Sefialar los dias y horarios mas v Utilizar las ventanas y la publicidad
ocupados. para aumentar las los segmentos del
v Ofrecer incentivos a los clientes por mercado actual
el uso del servicio durante horas no v Modificar la oferta de servicios para
pico. atraer nuevos segmentos de mercado
v" Cuidar primero a los clientes leales o v Ofrecer reducciones de precio
regulares. v" Moadificar los horarios de operacion
v Anunciar los horarios pico y los v  Dar servicio al Cliente?

beneficios de los no pico.

1.7.2 Estrategias para Ajustar la Oferta a la Demanda de Servicios
Un segundo enfoque estratégico para igualar la oferta y la demanda se enfoca en ajustar
o modificar la oferta, ya que en muchos caso existen clientes que no tiene la posibilidad

de cambiar el horario en el que utilizan nuestros servicios y se corre el riesgo de

2! Hoffman Douglas K. Bateson John E.G. Fundamentos de Marketing de Servicios 22. Editorial Thomson

%D 43

Ibidiem. pp.464
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perderlos. Las estrategias generales para ajustar los cuatro recursos fundamentales del
servicio (tiempo, mano de obra, equipo e instalaciones) se discuten a continuacion.?®

Extension de la capacidad actual en cuanto a recursos del servicio se puede extender
temporalmente para cubrir la demanda. En tales casos no se agregan nuevos recursos
sino que se solicita a la gente, las instalaciones y el equipo que trabajen mas duro y
durante mas tiempo con el fin satisfacer la demanda.

Ampliacion de los horarios Como vimos se puede dar por la ampliacion de horarios, esto
es incrementar el nimero de clases de spinning al dia para atender a un mayor numero
de clientes.

- Ampliacién de la mano de obra.- Este se puede dar de dos maneras una de ellas es
incrementando el nimero de empleados o bien aumentando el tipo de los ya existentes.
Hay ocasiones en que las clases de natacion para nifios los grupos aumentan mucho de
numero por lo que es necesario tener un maestro mas vy dividir al grupo por niveles de
avance.

- Ampliacion de las instalaciones y del equipo.- En este caso ambas ampliaciones tienen
dos caracteristicas que las hacen semejantes, una de ellas es que generalmente
requieren de una inversion importante y adicionalmente el hecho que se requiere del
aumento de la instalaciéon para aumentar el equipo y por tanto la oferta.

Figura N° 2 Estrategias para ajustar capacidad con el fin de igualar la demanda

Demanda Demanda
Demasiado Modificacién de la demanda Demasiado
Elevada Baja

Extension del tiempo, mano de obra, v Realizar mantenimiento y renovaciones
instalaciones y equipo. ¥v"  Programar vacaciones

v"  Empleados con entrenamiento cruzado v Programar capacitacion para los

v Contratar empleados de medio tiempo empleados

v" Solicitar trabajo extra a los empleados v"  Despedir empleadoszé

v Rentar o compartir instalaciones o equipo

v" Subcontratar actividades

% |bidiem. pp.465-466
% bidiem. pp.466
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Alineacién de la capacidad con la fluctuacion de la demanda. Esta estrategia es
conocida como perseguir la demanda al ajustar en forma creativa los recursos del

servicio, a través de algunas acciones especificas como son:

Uso de empleados de medio tiempo. En este caso, la mano de obra de la organizacion
se alinea con la demanda. Un ejemplo lo encontramos con algunos profesores de
aerobic que solo se les tiene contratados en las horas pico.?

Compartir instalaciones o equipo. Se pueden realizar alianzas estratégicas con otras
organizaciones especialmente con aquellas que tengan picos de demanda diferentes. Un
ejemplo puede ser que se puedan utilizar algunas instalaciones de una universidad por
parte de un club en fin de semana o que la universidad utilice la alberca de un club en
horarios como de 13:00 a 15:00 horas, momento en el que tanto la universidad como el

club tiene muy poca demanda.

Programacién del tiempo libre durante periodos de poca demanda. Esto se refiere a
calendarizar las vacaciones de instructores o del personal en general en aquellas fechas
en que la fluencia es muy baja. Como es la temporada invernal para los profesores de

natacion.

Empleados con entrenamiento cruzado. Si se brinda a los empleados el entrenamiento
cruzado pueden cambiar sus tareas para actuar donde mas se les necesite. Esto
incrementa la eficiencia de todo el sistema y evita la subutilizacion del personal en

ciertas areas mientras que otras estan saturadas de trabajo.

Modificacion o traslado de las instalaciones y el equipo. En ocasiones es posible ajustar,
mover o modificar en forma creativa la capacidad existente para satisfacer las
fluctuaciones de demanda.?®

% |bidiem. pp 43
% |bidiem. pp.466
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1.7.3 Estrategias para igualar la promesa de servicio con la entrega del
mismo.
Mencionaremos cuatro categorias de estrategias para igualar la entrega del servicio con
las promesas: 1) administrar las promesas de servicio, 2) administrar las expectativas de
los clientes, 3) mejorar la educacion de los clientes y 4) administrar la comunicacion de la

mercadotecnia interna. %’

La administracion de las promesas de servicio implica coordinar los votos hechos por
todas las fuentes de la mercadotecnia externas e interactivas, con el fin de asegurar que
sean consistentes y factibles. La administracién de las expectativas de los clientes
incorpora estrategias para decirles a éstos que quiza la empresa no siempre pueda
proporcionar el nivel de servicio que esperan. La educacion de los clientes significa
proporcionarles informacion acerca del proceso del servicio o de los criterios de
evaluacién sobre aspectos importantes del servicio. Finalmente, la administracion de la
comunicacién de la mercadotecnia interna significa que se transmite informacion a través
de las fronteras organizacionales (hacia arriba, hacia abajo y a lo largo de ellas) para

alinear todas las funciones con las expectativas del cliente.

v' Administrando las promesas de servicio.
En los servicios los departamentos de ventas y la mercadotecnia hacen promesas en
torno a lo que cubrirdan otros empleados en la organizacion. Debido a que lo que los
empleados hacen no se puede estandarizar de la misma forma que los productos fisicos
producidos mecanicamente, se requiere mayor coordinaciéon y administracion de las
promesas. La publicidad exitosa de los servicios y la venta personal se vuelven

responsabilidad de la mercadotecnia y de las operaciones.

Algunas estrategias especificas que resultan efectivas en la administracion de las
promesas son:

1. La creacién de comunicaciones efectivas de servicios.*

2. La coordinacion de comunicacién externa

3. Promesas realistas.

%" |bidiem pp.466, 498-514
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4. Cumplir con las Especificaciones
5. Ofrecimiento de garantias de servicio. e

v Administrar las expectativas de los clientes.
Muchas compafiias de servicios se han encontrado en la posicion de tener que decir a
sus clientes que un servicio proporcionado con anterioridad se descontinuara o que solo
estara disponible a un precio méas elevado. Una empresa puede dar amablemente al
cliente la noticia de que el servicio no serd como lo esperaba del cual existen cuatro

estrategias posibles:

Ofrecer opciones. Con la opcion, los clientes pueden seleccionar el aspecto del
intercambio (tiempo o dinero) que es mas significativo para ellos. La eleccion sirve para

solidificar las expectativas del cliente sobre el servicio.

Crear ofertas de servicio con diferencias en el valor. Las companias de productos

estan acostumbradas a ofrecer diferentes versiones de sus productos con precios

equivalentes al valor que los clientes perciben. Dos de las ventajas que representan para

la compaiiia las diferentes ofertas de valor son: .

1) Elegir el nivel de servicio en el cliente, y de ese modo lo familiariza con
expectativas especificas de servicio.

2) La compaiiia puede identificar qué clientes estan dispuestos a pagar precios mas

altos a cambio de niveles superiores de servicio.

Comunicar los criterios y niveles de eficiencia en el servicio. En ocasiones, las
empresas tienen la oportunidad de establecer los criterios que usaran los clientes para
evaluar el servicio. El proveedor que instruye al cliente de manera confiable tendra una

ventaja al moldear el proceso de evaluacion.

Negociar las expectativas irreales. Algunas veces los clientes hacen solicitudes de
servicio como expresarian su oferta mas baja en una venta de cochera. El servicio que

solicitan por el precio que estan dispuestos a pagar es irreal; ellos lo saben y la

% |bidiem. pp 107
% Ferrel 0.C., Hartline Michael, Lucas George, Estrategias de Marketing, Editorial Thomson 2003 pp. 103
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compafiia también. De hecho, es un punto de partida para la discusion, no el punto final
que se pensaba. En estas situaciones (comunes en los servicios de negocio a negocio
donde el agente de compras, al que se promueve y compensa de acuerdo con los
precios bajos que negocie, es el comprador), los proveedores de servicios deben
aprender a presentar sus ofertas en términos del valor y no sélo del precio. También
deben conocer estas practicas y estar preparados para negociar expectativas mas
realistas. Si no lo estan, podrian perder dinero al tratar de servir al cliente.

v Como mejorar la educacion del cliente.

Los clientes deben desempefiar sus papeles adecuadamente para que muchos servicios
puedan ser efectivos. Si el cliente olvida desempefiar su papel, o lo lleva a cabo de
manera inadecuada, el resultado puede ser una decepcion. Por esta razén, la

comunicacion a los clientes puede tomar la forma de educacion. *°

Preparacion de los clientes para el proceso de servicio. Las compaifias pueden
evitar tales situaciones preparando a los clientes para el proceso de servicio. Y puede
ser que necesiten preparar al cliente con frecuencia, incluso a cada paso del camino,

respecto de las acciones subsecuentes que el cliente necesite realizar.

Cada vez que un cliente carece de experiencia o0 que un proceso de servicio es nuevo o

unico, es esencial la educacion acerca de qué esperar.

Confirmacion del desempeiio de acuerdo con los estandares y las expectativas.
Algunas veces los proveedores de servicios brindan un servicio, incluso uno que se haya
solicitado expresamente, pero olvidan comunicar al cliente que se ha concluido. En
ocasiones, los proveedores obtienen poco crédito a sus acciones cuando no las

refuerzan con una comunicacion apropiada acerca de que han cumplido con la solicitud.

Cuando el cliente no puede evaluar la efectividad del servicio, por lo regular porque
carece de experiencia o porque el servicio es técnico, el proveedor podria pasar por alto

la comunicacion de acciones especificas que atafien a los intereses del consumidor

* Ibidiem. pp. 467
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porque parecen demasiado complejas para que éste las comprenda. En esta situacion
el proveedor del servicio necesita ser capaz de traducir las acciones en términos que el

cliente pueda manejar.

Cuando la persona que toma las decisiones para adquirir servicios es alguien distinto de
los usuarios del servicio, el proveedor tiene contacto insuficiente con esta persona y

acercamientos frecuentes con los usuarios

Los clientes no siempre estan conscientes de todo lo que se hace tras bambalinas para
atenderlos bien. La mayoria de los servicios tienen procesos invisibles de soporte.
Aunque muchos competidores otorgan el mismo servicio, la compaiiia que lo transmite a
los clientes sera la elegida en cuanto a ese atributo. Si se hace que los clientes tengan
conciencia sobre los estandares y esfuerzos para mejorar los servicios que no se
detectan con facilidad, se pueden mejorar las percepciones sobre la calidad en el

servicio.

Aclarar las expectativas después de la venta. Cuando el servicio implica un pase
entre ventas y operaciones, como sucede en muchas empresas, aclarar las expectativas
es util para que quienes brindan el servicio puedan alinearlos con las expectativas del
cliente. Al personal de ventas se le motiva y compensa por elevar las expectativas del
cliente en vez de hacerlo por comunicar de manera realista lo que la empresa puede
proveer. En estas situaciones, los proveedores de servicios pueden evitar decepciones
futuras si aclaran lo que se promete tan pronto como se ha efectuado el pase.

Como enseiar a los clientes a evitar periodos pico de demanda y a buscar
periodos de poca demanda. Pocos clientes quieren enfrentarse a filas o retrasos para
recibir los servicios.®' Varios investigadores probaron tres estrategias para tratar la
espera de los clientes:

1) Advertir con anterioridad a los clientes sobre las horas con mas actividad,

*! Clemmer Elizabeth C. y Schneider Benjamin, “Managing Cusstomer Dissatisfaction with Waaiting:
Applying Social-Psychological Theory in a Service Setting”, Advances in Services Marketing and
Management, vol.2, Teresa Schwartz, David E. Bowen y Stephen W. Brown (eds), Greenwinch, JAI Press,
1993, pp. 213-229
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2) Hacer que los empleados se disculpen por el retraso y
3) Asignar a todos lo empleados visibles a la atencién de los clientes.

La educacién de los clientes para que eviten las horas pico beneficia tanto los

consumidores como a las empresas.

v' Cémo administrar la comunicacion en la mercadotecnia interna.
La cuarta categoria principal de las estrategias necesarias para asegurar que la entrega
del servicio sea superior o equivalente a las promesas tiene que ver con la
administracion. Las comunicaciones en la mercadotecnia interna pueden ser verticales y
horizontales como las que se efectian a través de las fronteras funcionales en una

organizacion.

Crear una comunicacion vertical efectiva. Las empresas deben dar a los empleados
de contacto con el cliente informacién, herramientas y habilidades para llevar a cabo una
mercadotecnia interactiva de éxito. Varias de esas habilidades se proporcionan mediante
la capacitacion y otros esfuerzos de recursos humanos, pero algunas se proporcionan
mediante la comunicacion hacia abajo o descendente. Una de las claves de la
comunicacién hacia abajo o descendente exitosa es mantener a los empleados
informados de todo lo que se comunica a los clientes mediante la mercadotecnia
externa. Los empleados deberian ver la publicidad de la compaiiia antes de que salga al
aire y deben estar familiarizados con el sito Web, el correo y las enfoques de venta
directa que se utilizan. Si tales comunicaciones verticales no estan presentes, tanto los
clientes como los empleados sufren — los clientes porque no recibiran los mismos
mensajes por parte de los empleados que los que oyen en la mercadotecnia externa de
la empresa, y los empleados porque se sentiran desinformados de lo que hace su
compaiia. Los clientes les solicitan servicios de los que se ha hecho mercadotecnia de
manera externa pero no interna; esto hace que los empleados se sientan
desinformados, abandonados y desvalidos. *

% Berry Leonard L., Zeithaml Valarie A. y Parasuraman A., “ Quality Counts in Servies, Too”, Business
Horizons, mayo-junio de 1985, pp 44-52.
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La comunicacion hacia arriba o ascendente también es necesaria para cerrar la brecha
entre las promesas de servicio y la entrega del mismo. Los empleados se encuentran en
la primera linea del servicio y saben mas que nadie en la organizacion lo que se puede y
no se puede entregar. Saben cuando ocurren fallas en el servicio y, muy a menudo, por
qué suceden. Si se tienen canales abiertos de comunicacion de los empleados hacia la
administracion se pueden evitar problemas de servicio antes de que ocurran y

minimizarlos cuando se presentan.

Crear una comunicacion horizontal efectiva. Una estrategia importante que permita tener
comunicaciones horizontales efectivas es abrir canales de comunicacion entre el
departamento de mercadotecnia y el personal de operaciones, asi como con el area de

ventas.

Se pueden lograr beneficios similares si se incluye a los empleados en el proceso de

publicidad de otras maneras, como mostrarle la publicidad en su forma preliminar.

En esas sesiones, los departamentos pueden interactuar para comprender las metas,

habilidades y dificultades del otro. **

Involucrar al personal de operaciones en reuniones cara a cara con los clientes externos
es otra estrategia que le permite a dicho personal comprender mas facilmente el papel
del vendedor y las necesidades y deseos de los clientes. Un resultado frecuente y
deseable seria un mejor servicio al cliente interno ( el vendedor) por parte del personal
de operaciones conforme éste cobra mayor conciencia sobre sus propios papeles en la

satisfaccion de ambos clientes, externos o internos.

Alineacion del personal administrativo y de soporte con los clientes externos
mediante la interaccion o la medicion. A medida que las empresas se enfocan cada
vez mas en el cliente, el personal de primera linea desarrolla mayores habilidades para

discernir lo que requieren los clientes. Conforme saben mas y tienen mas empatia hacia

% Zeithaml Valarie, Parasuraman A. y Berry Leonard L., Delivering Quality Service: Balancing Customer
Percptions and Expectations, Nueva York, Free press, 1990, p. 120.
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los clientes externos, también experimentan recompensas intrinsecas por la satisfaccion
de los mismos. El personal administrativo o de soporte, que por lo regular no interactua
de manera directa con los clientes externos, se pierde de esta relacion y, como
consecuencia, no obtiene las habilidades y recompensas asociadas con ello.

Creacion de equipos interfuncionales. Otro enfoque que permite mejorar las
comunicaciones horizontales para atender mejor a los clientes es involucrar a los
empleados en equipos interfuncionales, con el propésito de alinear sus trabajos con los

requerimientos del cliente final.

1.7.4 Advertencias y Estrategias para Superar las Expectativas del
Cliente
Un principio del servicio que cada vez es mas popular induce a las compaiiias a “superar
las expectativas del cliente”. Aunque éste es un eslogan atractivo que establece un alto
estandar de desempeiio para los empleados, implica el potencial de hacer promesas
exageradas no soélo a los clientes, sino a los empleados. En el intento de superar las
expectativas del cliente, una empresa debe entender:
1. Qué tipo de expectativas se pueden y deben superar;
2. A qué grupo o segmento de clientes dirigirse; y

3. Elimpacto que esto tendria en las futuras expectativas del cliente.

La diferencia entre los tipos de expectativas de servicio, que incluyen el servicio
deseado, el nivel que el cliente espera recibir, y el servicio adecuado, el nivel minimo
aceptable de servicio. Cuando la investigacion de servicio ha tomado en cuenta las
expectativas como un servicio deseado, las percepciones del desempefo rara vez
cubren las expectativas del cliente, y casi siempre producen una brecha negativa entre
las expectativas y las percepciones. Cuando se enfoca en el servicio deseado parece ser
extremadamente dificil superar las expectativas. Por otro lado el servicio adecuado no
sOlo es factible sino indispensable para que una compariia siga siendo viable. En la

investigacion que incluyé el servicio deseado y el adecuado tres de cuatro servicios de
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las compaiiias se percibieron mas alto que el nivel de servicio adecuado, aunque casi

nunca cubrieron o superaron el nivel esperado de servicio. %

Estos resultados sugieren que la capacidad de una compaiiia para superar las
expectativas depende del tipo al que pertenezcan éstas: podria ser poco factible sobre
pasar el nivel de servicio deseado sobre una base de continuidad, en tanto que es
posible superar el nivel de servicio adecuado, y ain asi no es impresionante. En
esencia, la meta de superar el servicio deseado podria ser demasiado elevada y la de un
desempenio superior al servicio adecuado podria ser demasiado baja. Establecer una
meta para superar el servicio deseado podria frustrar a los empleados y dejar lista a la
compaifiia para hacer promesas exageradas. Pero es poco probable que la superacion
de las expectativas adecuadas produzca placer a los clientes.

Otro aspecto importante tiene que ver con la decision activa acerca de si se han de
superar todas las expectativas de los clientes o sélo aquellas de ciertos segmentos. Si
se superan las expectativas de los consumidores con los que se tiene una relacion
pobre, con lo que una empresa no gana dinero o con los que es dificil hacer negocios,
so6lo se conseguira exacerbar el impacto de dichos clientes. Existen muchos casos en
los que es necesario tomar decisiones sensatas acerca de qué tanto se desean algunos
segmentos de clientes. Otro aspecto sobre la seleccion de usuarios incluye a los grupos
de clientes dentro de las compaiias en los que se enfocan los proveedores de servicios
de negocio a negocio, entre ellos las personas que toman decisiones, los usuarios y los
influenciadores. El hecho de superar las expectativas de todos estos grupos de manera
simultanea seria abrumador para los empleados y prohibitivo financieramente.

Otra pregunta intrigante acerca del deleite al cliente es si es posible realizarlo de manera
coherente. De acuerdo con muchas definiciones, el deleite ocurre cuando se sorprende
de forma agradable al consumidor a través de un nivel inesperado en la prestacion del
servicio.

* Pparasuraman A. , Valarie A. Zaithaml y Leonard L. Berry, Alternative Scales for Measuring. Service

Quality: A Comparative Assessment Based on Psychometric and Diagnostic Criteria”, Journal of Retailing
70, nim. 1994, pp 193-199.
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Las mejores oportunidades de una compaiiia para deleitar tienen lugar cuando el
servicio esperado es deficiente o mediocre. Pero una vez que se ha deleitado al cliente
por primera vez, sus expectativas se elevan y hacen mas dificil superarlas en el futuro se
requieren niveles mas y mas altos de servicio para continuar el deleite.

No importa qué tanto intente una compaiiia cubrir las necesidades del cliente; en ciertos
momentos podria estar indispuesta o incapacitada para hacerlo. Algunas veces los
clientes esperan mayores y mas altos niveles de servicio de los que la empresa puede
entregar de manera eficiente. Podria ser que el cliente quisiera que un técnico fuera a
su casa para arreglar un aparato descompuesto una hora después de haber llamado

para solicitar el servicio.

El argumento es que las compaiias pueden intentar deleitar donde y cuando es
apropiado y posible. Las estrategias que aqui se exponen para evitar las trampas y
alcanzar las metas de servicio incluyen demostrar que se entienden las expectativas de
los clientes, el apalancamiento de las dimensiones de entrega, superar las expectativas
de clientes seleccionados, hacer promesas moderadas y entregar a un nivel superior, y

posicionar el servicio especial como unico.

1.7.5 Demostrar que se entienden las expectativas del cliente.
En la base de todas las estrategias para cubrir y superar las expectativas del cliente se
encuentra la necesidad de saber y de comunicar al cliente lo que son sus expectativas.
Algunas veces, el simple hecho de tratar de entender las expectativas las supera ( los
clientes familiarizados con personal de servicio desinteresado e indiferente pueden
quedar muy impresionados cuando alguien los escucha en realidad). La accién en si
misma, por lo menos a corto plazo, complace a los clientes.

Existe otra razon, mas basica, para entender y demostrar que se entienden las
expectativas del cliente. A menos que una empresa comprenda lo que el cliente espera,
el cumplimiento de los requerimientos es fortuito y carece de enfoque. El esfuerzo de la

empresa se desperdicia en aspectos del servicio que no son importantes para el cliente y
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los requerimientos mas esenciales se pueden pasar por alto completamente. En la

“Perspectiva global’.

1.7.6 Apalancamiento de las dimensiones de entrega del servicio.

Los clientes juzgan cuatro de las dimensiones de calidad en el servicio (responsabilidad,
seguridad, empatia y tangibles) fundamentalmente durante el proceso de entrega. Estas
cuatro dimensiones bien podrian llamarse dimensiones de entrega o del proceso. La
confiabilidad, que se juzga la mayor parte del tiempo después del servicio, podria
llamarse una dimension resultante. Aunque la confiabilidad es la dimension mas
importante para cubrir las expectativas del cliente en relacion con el servicio, se supone
que las empresas son confiables (para que den el servicio que prometieron entregar).
Por consiguiente, es dificil que las empresas superen las expectativas del cliente siendo
confiables. Las dimensiones de entrega (en especial seguridad, responsabilidad y
empatia). Son de vital importancia para superarias. =

La mejor oportunidad para sorprender a los clientes es cuando los proveedores de
servicios y los clientes interactian durante la entrega. En este periodo, los clientes
experimentan en forma directa las capacidades y el tono de servicio de los proveedores,
que las empresas estan en mejores condiciones de aumentar la confiabilidad en el
servicio basico de manera notoria. Estas dimensiones de entrega juegan un papel
diferente del de la dimension resultante que es la confiabilidad. Las compaiias deben
ser confiables simplemente para competir. Si ademas de esto les va bien con las

dimensiones del proceso, tienen una oportunidad para dominar a la competencia.®

1.7.7 Riesgos de prometer menos y entregar mas.
Una propuesta que permite complacer a los clientes en forma constante es
deliberadamente prometer menos acerca del servicio para incrementar la probabilidad de
superar las expectativas del cliente. La estrategia es prometer menos y entregar mas.
Si cada promesa de servicio es menor a lo que sucedera al final, se podra deleitar con

% Leonard L. Berry, A. Parasuraman y Valarie Aa. Zeithaml, * mproving Service Quality in America: Lesson
Learned’, Academy of Management Executive 8, nim. 2, 1994, pp. 32-48
Parasuraman A., Berry Leonard L. y Zeithaml Valarie A., “Understanding Customer Expectations of

Service”, Sloan Management Review 32, nim. 3, verano de 1991, pp. 39-48.
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frecuencia a los clientes. Aunque este razonamiento suena légico, deberan sopesarse
dos problemas potenciales antes de utilizar esta estrategia.

En primer término, los clientes con los que interactia una compaiiia por lo regular suelen
percatarse de las promesas inferiores y ajustan sus expectativas a ello; de esta manera
niegan el beneficio deseado del deleite. Los clientes reconoceran el patron de prometer
menos cuando una y otra vez una empresa promete un tiempo de entrega, pero lo
supere de manera constante.

En segundo lugar, si se promete menos en una situacion de ventas se reduce
potencialmente el atractivo de una oferta ante la competencia y debe moderarse segin
lo que ofrezca dicha competencia. Cuando las presiones competitivas son altas, podria
ser as sabio presentar una imagen integral y honesta del servicio tanto de manera
explicita ( a través de la publicidad y la venta personal) como implicita (mediante la
apariencia de las instalaciones de servicio y el precio del mismo). Podria ser un mejor
enfoque controlar las promesas de la empresa y hacer que sean congruentes con el

servicio que se puede entregar.

1.7.8 Posicionar servicios especiales como unicos, no como

estandares.
Algunas veces el crecimiento de las expectativas a causa del mejoramiento del servicio
lleva a ciertas compaiiias a cuestionarse sobre la sabiduria de superar las expectativas
del cliente. Suponen que superar las expectativas del cliente en la actualidad producira
expectativas mas altas el dia de manana y hara mucho mas dificil el trabajo de satisfacer
a los clientes en el futuro. Si hoy realizan un milagro, ;no esperaran los clientes mas
milagros mafana y el dia siguiente?

Posicionar es el acto de disefiar la oferta y la imagen de una empresa, de modo que

ocupe un lugar distintivo en la mente del mercado meta. El resultado final del

posicionamiento es la creacion exitosa de una propuesta de valor enfocada hacia el
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mercado, una razon de peso para que el mercado meta compre el producto.’” Una
manera de evitar este crecimiento al mismo tiempo que se sigue sorprendiendo a los

clientes es posicionar el servicio especial como unico, no como estandar.

1.8 ESTRATEGIAS PARA MEJORAR EL SERVICIO BAJO EL MODELO DEL
MOMENTO DE LA VERDAD DE JAN CARLSON

Enfoque al Cliente

La idea basica de este modelo comienza dejando que el mercado(los clientes) informe al
departamento de mercadotecnia o al encargado del mismo lo que la empresa debiera
producir y vender, esto es estar enfocado al cliente y no al producto.

La clasica compania orientada hacia el producto produce o invierte. Y adapta sus
operaciones a sus activos fijos. Una perspectiva orientada hacia el cliente comienza en
el mercado antes que el producto. Entonces adaptamos los medios de produccion para

obtener el producto mejor posible para nuestros clientes.®

Achatar la piramide
En este modelo existe un punto en el cual se concentra toda la trascendencia e
importancia del servicio que ofrece una organizacion, este es el momento de verdad, es

cuando los empleados de primera linea estén frente con al cliente.

Este momento es la razén por la que este modelo otorga la mayor relevancia a la labor que
desempefian los empleados de primera linea, bajo un esquema que el autor denomina

achatar la piramide.

De esta manera el conocimiento de los empleados que a diario estén en contacto con los
clientes permite de manera eficaz el conocer las caracteristicas que el servicio requiere y

entonces darle el enfoque al cliente.

¥ Kotler Philip, Direccion de Marketing, Conceptos Esenciales (Person Education de México,S.A. de C.V.
2002) pp 72
% Carlzon Jan El Momento de la Verdad, Ediciones Diaz de Santos pp.27
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De esta manera debemos lograr que los empleados de primera linea tengan la autoridad,

los elementos para tomar decisiones pero sobre todo hay que lograr que las tomen.

Esto de ninguna manera quiere decir que los mandos medios y los directivos no tengan
nada que hacer, mas bien es que deben de entender su nuevo rol en una estructura mas

achatada.

Los directivos tienen la dificil tarea de establecer los objetivos de manera clara y precisa
y de difundirlos en toda la organizacion para que los empleados lo asuman como propio,
asimismo deben de garantizar los recursos que requieren las personas de primera linea
para satisfacer las necesidades de los clientes nuestra mayor prioridad.

Los mandos medio deben de asumir que nunca mas seran vigilantes y trasmisores de
instrucciones y que de ahora en adelante se convierten en los responsables de brindar
todos los elementos y facilidades para que los empleados de primera linea cumplan con
su objetivo de atender las necesidades individuales y cambiantes de nuestros clientes. Si
realmente se quiere que los empleados de primera linea tomen decisiones, deben tener
la sensacion de seguridad laboral, adicionalmente los directivos deben proporcionar una
guia, y no un castigo a los empleados que asumen riesgos y, ocasionalmente, comenten
errores. Las decisiones equivocadas deben ser utilizadas como base de la formacion; las
decisiones oportunas deben ser utilizadas como base para la alabanza y el

reconocimiento publico.

Adicionalmente siempre se debe dar la oportunidad de presentar su punto de vista a un
empleado al cual vamos a llamarle la atencion por algin supuesto error. Es muy
importante que se les debe dar el derecho a cometer errores, mas no el derecho a ser

incompetentes especialmente a los gerentes.
En este modelo es muy importante entender que un lider no se nombra porque lo sabe

todo y puede tomar todas las decisiones. Se le nombra para que tenga una vision de
conjunto de la empresa y a partir de ahi cree los pre-requisitos para que se haga el
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trabajo. El lider ha de crear los sistemas que le permitan delegar responsabilidades para

las operaciones diarias.

Hay que dejar claro que nadie puede saber de todas las disciplinas deportivas, es
probable que muchas de ellas ni siquiera las conozca el director o gerente pero hay que
entender que nadie espera que lo haga. Un lider hoy dia debe tener unas cualidades
mucho mas generales: un buen sentido empresarial y un amplio conocimiento de como
las cosas pueden encajar, las relaciones entre los individuos y los grupos dentro y fuera
de la compaiiia y el juego de varios elementos en las operaciones de la compania.

Lo que se requiere son ideas estratégicas, o <<sentido de helicoptero>>: un talento para
elevarse por encima de los detalles para ver la tierra desde arriba. La capacidad para
entender y dirigir el cambio es crucial para un liderazgo efectivo. El lider empresarial de
hoy debe conocer no solamente las finanzas, la produccion, la tecnologia y todo lo
demas, sino también los recursos humanos. Definiendo claramente los objetivos y las
estrategias y después comunicandoselas a sus empleados y ensefiandoles a tomar
responsabilidades para alcanzar dichos objetivos, el lider puede crear un ambiente de
trabajo adecuado que promueva la flexibilidad y la innovacién. Por lo tanto, el nuevo lider
€s una persona que escucha, que comunica y que educa, una persona emocionalmente
expresiva e inspiradora que pueda crear la atmdsfera adecuada en vez de tomar todas

las decisiones el mismo.

Por lo tanto, debemos rechazar la estructura jerarquica en un negocio orientado hacia los
servicios, no se trata de abogar por la democracia en su forma mas pura. Ciertamente
que a todo el mundo cuadros medios, empleados de primera linea, sindicalistas y
miembros del consejo- se les debe dar la oportunidad para que hablen sobre sus propias

opiniones e ideas. Pero no todos ellos pueden estar involucrados en cada decision final.
Por otra parte resulta indispensable que todos los empleados de primera linea conozcan

todos los servicios que ofrece la empresa a través de ensefiarse mutuamente como se

hacen sus respectivos trabajos. Se requiere de un programa de formacion reciproca,
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disefiado para introducir nuevas rutinas de trabajo, el cual también sirve para ampliar el

conocimiento de los empleados sobre totalidad de la operacion.

Estos cambios de actitud en las gentes de primera linea, en los gerentes y en los mandos
medios, asi como los beneficios que traen consigo, representan el mayor aporte del

modelo a la organizacion &

Definir las caracteristicas del servicio

Una vez que la empresa ha decidido dar a los servicios que ofrece un enfoque al cliente
y después de haber generado un cambio estructural en donde los mandos superiores y
medios contribuyan a brindar todo lo que el personal de primera linea requiere para
tomar decisiones frente al cliente y para ofrecer conocimientos a la alta direccién al
momento de la toma de decisiones fundamentales, resultara sencillo el determinar las
caracteristicas del servicio que los clientes requieren e incluso pueden generarse nuevos
conceptos que permitan innovar y superar sus expectativas y con ello dar una ventaja

competitiva a la organizacion.

Las caracteristicas que debe cubrir el servicio para satisfacer las necesidades del cliente
se deben canalizar a la gerencia y en general a todos los departamentos para entonces
disponerse a producir el servicio aun mejor. De este modo, se puede dar la vuelta a la
organizacion tradicional. Esto es reorientar hacia las necesidades del mercado al que

sirve cada organizacion.®°

Definir el objetivo y las estrategias de la empresa

Después de que se descubre lo que los clientes realmente quieren, uno puede
establecer sus objetivos empresariales y una estrategia para conseguirlos. Estos
objetivos no tienen que ser complicados. Pero cualesquiera que sean, debieran estar
orientados hacia el cliente, y utilizar a este como medida para comprobar estrategias y

resultados.

** |bidiem. pp.52
“® |bidiem. pp. 76
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Los directivos tienen la dificil tarea de establecer los objetivos de manera clara y precisa,
en este esquema como ya mencionamos la base de toda decision el cliente y para
conocerlo hay que estar cerca de los empleados de primera linea apoyarlos y conocer

mejor el mercado.

Tanto los gerentes como los mandos medios deben de entender que no es posible
seguir tomando decisiones desde un escritorio muy lejos de la linea en donde se entra

en contacto con el cliente.

La comunicacion

Una vez que los directivos establecen los objetivos deben difundirlos en toda la
organizaciéon para que los empleados lo asuman como propio, asimismo deben de
garantizar los recursos que requieren las personas de primera linea para satisfacer las
necesidades de los clientes nuestra mayor prioridad.

El explicar previamente y con claridad el objetivo y una estrategia, hace que la ejecucion
sea mas facil. Es cuestion de valor y a veces de temeridad, combinado con una gran
parte de intuicion. Estas caracteristicas pueden no ser posible adquirirlas pero si se

poseen, siempre se pueden desarrollar un poco mas.

En una compaiia descentralizada y orientada hacia el cliente, un buen lider pasa mas
tiempo comunicandose que haciendo otras cosas. Debe comunicarse con nuestros
empleados para hacer que trabajen hacia el mismo objetivo, y debe comunicarse con
sus clientes para mantenerles al dia sobre los servicios y actividades de la compainia.

No se trata simplemente de lanzar un mensaje, sino que hay que asegurarse de que
cada empleado lo ha entendido completamente y lo ha absorbido. Esto significa que hay
que cambiar el enfoque: deben utilizarse las palabras que el receptor pueda absorber
mejor y hacerlas propias.
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Esto puede llevar a los lideres de la empresa a utilizar un lenguaje mas sencillo y mas
directo. Pero una frase nunca es demasiado simple. Es mejor ser demasiado claro o

demasiado simple que arriesgarse a que uno de los empleados no entienda el mensaje.

Escuchando a los empleados y hablando en términos sencillos, se puede ser capaz de
articular sus propios sentimientos. No solamente los empleados pueden dar forma a las
ideas estratégicas de la organizacién, sino que el enfoque que se describa ayudara a

que apoyen a la gerencia y la compaiia le permiten alcanzar sus objetivos.

No hay duda de que el tipo de liderazgo comunicativo requiere algo mas que un poco de
teatro. Si se quiere ser un lider eficaz, no se puede ser timido o reticente. El saber como
presentarse ante un gran auditorio y persuadirles a <<comprar>> su mensaje es un

atributo crucial del lider, casi tan crucial como ser capaz de realizar calculos o planificar.

El objetivo de todo gerente es persuadir a la gente, no él mostrarles que sabe mas que

nadie.

El ser capaz de actuar requiere que a veces tiene uno que cambiar de imagen para
comunicar el mensaje. El actor que no da algo de si mismo nunca llegar al publico
independiente de la calidad de su actuacion. Esto mismo puede aplicarse al lider de la

compania.

Dar un buen ejemplo es realmente el modo mas efectivo de comunicacion, y dar un mal
ejemplo es desastroso. La mayor parte de los gerentes tradicionales se revisten en
envolturas imperiales. Pero cuando el cliente es el primero, simplemente no se puede
adoptar esa actitud.*'

Compartir el objetivo, las estrategias y hacerlos propios de los miembros de la
organizacion.

" Ibidiem. pp.87
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Sin duda la definicién de objetivos y estrategias, asi como su comunicacion representan
un gran trabajo pero lo que se convierte en un verdadero reto es el que toda la

organizacion los asuma como propios.

Existen diversas formas de lograr que los empleados se pongan la camiseta, sin
embargo un elemento en el cual hay coincidencia, radica en que los altos directivos
ofrezcan un buen ejemplo, siendo congruentes entre su comunicacion verbal y la no-
verbal. Los lideres debieran ser conscientes de que las comunicaciones no verbales

pueden ir muy lejos ilustrando el estilo que los demas en la organizacion van a seguir.

Garantizar el poder de decision y los medios

Los mandos medio deben de asumir que nunca mas seran vigilantes y trasmisores de
instrucciones y que de ahora en adelante se convierte en los responsables de brindar
todos los elementos y facilidades para que los empleados de primera linea cumplan con
su objetivo de atender las necesidades individuales y cambiantes de nuestros clientes,
para lo cual también deben de brindar la informaciéon necesaria a las areas directivas

para proporcionar presupuestos suficientes.

Es necesario tener muy claro que se debe aprovechar la oportunidad de oro de servir al
cliente y que la gente de primera linea es la que tiene esta trascendental
responsabilidad. El posibilitar que puedan hacerlo es la responsabilidad de los cuadros
medios.

Los directivos tienen que apoyar a los mandos medios en este cambio ya que se sienten
agredidos y desplazados al momento de darle a los empleados de primera linea la
autoridad para decidir en muchos casos. Es importante que los mandos medios
comprendan que su papel habia cambiado en la nueva organizacion. En el pasado habia
emitido o6rdenes e instrucciones a su staff. Ahora su trabajo consistira en apoyar al
personal de primera linea asegurandose que hayan entendido los objetivos y de que

tienen la informacion y los recursos necesarios para cumplir dichos objetivos.
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Adicionalmente los directivos tienen que garantizar los recursos para que los mandos
medios puedan brindar los elementos a los empleados de primera linea.*?

Asumir Riesgos

La compaiiia tradicional puede estar dirigida por gente altamente calificada en economia,
finanzas, puede ser extremadamente brillante, pero a menudo son un desastre al tomar
decisiones y en implementarlas, generalmente encuentran muchas posibles soluciones y
cuando es momento de poner una en practica se distraen buscando otras tantas
soluciones, pareciera que lo hacen con el fin de evitar el salto crucial a favor de la

empresa, mientras tanto la oportunidad pas6, muchas veces junto con ellos.

De ninguna manera se trata de oponerse al proceso analitico, el analisis es crucial, pero
debe ser dirigido hacia la estrategia de la empresa en su totalidad y no para una parte o

para un momento.

Para tener éxito en la ejecuciéon de una nueva idea que nadie mas ha intentado requiere
de un gran valor y decision para dar ese gran salto que nos permitira despegarnos de la
competencia y sobre todo de aquellos que dan pequefios pasos y solo se asoman al
abismo y no cruzan del otro lado para triunfar. Sin duda lo mas dificil es determinar el
momento justo de mayor oportunidad para lo cual debe ser considerado en el andlisis de
la empresa. No hay que olvidar que a la larga resulta mucho mas costoso no tomar una

decision que tomarla y no obtener los resultados esperados.

No solamente los directivos deben aprender a dar el salto al abismo, sino que el asumir

riesgos debe estar presente en todos los empleados de la organizacion.

Por desgracia la mayor parte de los empleados de primera linea han seguido reglas por
tantos anos que es dificil que se decidan a decidir algo fuera de lo establecido, ya que

permanece el miedo a disgustar a los superiores.

*2 |bidiem. pp.93
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Si realmente se quiere que los empleados de primera linea tomen decisiones, deben tener
la sensacién de seguridad laboral, adicionalmente los directivos deben proporcionar una
guia, y no un castigo a los empleados que asumen riesgos y, ocasionalmente, comenten
errores. Las decisiones equivocadas deben ser utilizadas como base de la formacion; las
decisiones oportunas deben ser utilizadas como base para la alabanza y el reconocimiento
publico. Adicionalmente siempre se debe dar la oportunidad de presentar su punto de vista
a un empleado al cual vamos a llamarle la atenciéon por algin supuesto error. Es muy
importante que se les debe dar el derecho a cometer errores, mas no el derecho a ser
incompetentes especialmente a los gerentes.“

Los consejos de administracion y los sindicatos

Hay que romper el paradigma de que los sindicatos y el consejo de administracion son
como un enemigo, ambos son, de hecho, valiosos recursos que deben ser utilizados
para llegar a los objetivos empresariales que requieran gran energia y orientacién hacia

el cliente.

En el caso del consejo de administracion para lograr que esto se dé, es necesario la
colaboracion de todos sus miembros para conducirse con la madurez que le permita al
director tener la sensacion de confianza, consejo y respaldo y no mantener en total
incertidumbre al director o gerente cuando en la comunicacion verbal o no verbal
mantiene en el ambiente el cuestionamiento ; Debemos despedir al Gerente?. Y también
se requiere que el director comparta la informacion veridica de la empresa con el consejo
de administracion y evitar guardar para si mismo sus ideas sobre la corporacién o
presentar informacion maquillada que de la impresion de que el equipo de direccion tiene

éxito.

Se debe de eliminar el concepto de delegar hacia arriba, pidiendo al Consejo que

apruebe incluso decisiones minimas.

Una vez que comienza a utilizarse el sistema de consultar al Consejo para decisiones

poco importantes, es posible que sientan que se les ha dejado de lado cuando no estan

“* |bidiem. pp.102
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asumiendo todas las decisiones. Esta situacion no es facil. Si la alta direccion ha resuelto
el pasar las decisiones, la responsabilidad y la autoridad a otras areas de la
organizacion, y sin embargo el Consejo insiste en participar de forma activa en la toma
de decisiones sobre los detalles de menor importancia, entonces el sistema global puede
fracasar. Por otra parte, se trata de conseguir un perfecto equilibrio entre el consejo, la
Alta Direccion y la Organizacion.

Los sindicatos son otro problema para muchos empresarios. Pero cada dia mas los
sindicatos también muestran su potencial de hacer una contribucion crucial al esfuerzo

de la corporacion.

En una compainia jerarquizada, los sindicatos representan a la gente que esta en la base
de la piramide y que recibe las érdenes y las directrices. Por lo tanto, es la funcién de los
sindicatos el analizar y cuestionar en apoyo de los trabajadores, decisiones que la
direccion de la compaiiia ya ha realizado. Los sindicatos entonces sirven como freno al

proceso de la direccion.

Pero si se descentraliza el proceso de toma de decisiones, entonces el papel de los
sindicatos cambia fundamentalmente. Con sus miembros ahora en el proceso de tomar
decisiones como una parte importante de su nuevo papel, los sindicatos ya no se oponen
a ellas. No se puede ser un adversario de la propia gente cuyos intereses se
representan. Por el contrario, los sindicatos deben llegar a colaborar con sus miembros y

con la direccion.

Primero, y mas importante, es el papel de cooperacion junto con la alta direccion y el
establecimiento de las directrices y estrategias globales de la compania. Los sindicatos
deberian participar junto con los cuadros medios en la planificacion y adquisicion y
distribucion de recursos. Determinando los objetivos de ganancias, disefiando los
procesos de inversion y asi sucesivamente. Con la gente de primera linea los sindicatos
juegan un papel légico respaldando a la gente que representan, es decir, aquellos que
ahora toman las decisiones.
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El segundo papel de los sindicatos es similar al de un auditor interno. Ellos debieran
examinar criticamente si la compaiia esta cumpliendo con sus leyes laborales y

acuerdos colectivos

El tercer papel es mas tradicional: los sindicatos aun se deben sentarse al otro lado de la
mesa durante las negociaciones.

La gerencia debe también aprender a considerar a los sindicatos como a sus
cooperadores naturales y como poseedores de recursos genuinos. Es cierto que la
presencia de representantes de los sindicatos puede inhibir una discusion abierta y libre.
Ambas partes deben familiarizarse con la forma de pensar de la otra. En la direccién se

requiere dar a los sindicatos una oportunidad de comprender nuestra manera de razonar.

Si el director, el consejo y los sindicatos comprenden y se identifican con la visién global
de la compaiia, no so6lo las relaciones seran de mayor cooperacién sino que su

participacion y contribucién seran muy valiosas para la nueva organizacion.*

Medir los Resultados

Los empleados de todos niveles deben entender exactamente cual es el objetivo y cual
es la mejor manera de obtenerlo. Una vez que el personal de primera linea —con el
apoyo de los cuadros medios —haya tomado la responsabilidad de tomar una decisiéon
especifica estos empleados deben tener un sistema adecuado de apoyo para determinar
si las decisiones que estan tomando encajan en los objetivos globales de la compaiiia.
Las medidas que se derivan deben estar basadas en los asuntos que son vitales para los
clientes.

La necesidad de medir los resultados es particularmente crucial para aquellos
empleados que realizan servicios al cliente a través de su trabajo pero que no tienen un

contacto personal con esos clientes.

Se requiere de un sistema mas veraz de medicion con indicadores claros y sencillos que

permitan identificar problemas que previamente se desconocian con lo cual se cambien

“ Ibidiem pp.112
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algunas rutinas y recursos y con ello buscar adecuarse a las necesidades de los clientes
e incluso tratar de superar sus expectativas a traveés de una retroalimentacion.*®

Premiar el esfuerzo

Todo mundo necesita sentir que sus contribuciones son apreciadas. El trabajo que
hacemos y el reconocimiento que obtenemos con el contribuyente a nuestra estima
personal. Especialmente en una empresa orientada hacia el servicio en donde la estima
personal de los empleados y su actitud en el trabajo tiene un enorme impacto en la
satisfaccion de los clientes, una palabra de aprecio puede llegar hacer muy importante.

Por supuesto que el aprecio genera energia pero solo si esta justificado. El recibir una
enhorabuena inmerecida puede ser un insulto que revela indiferencia por parte del que la
da. Una compaiiia puede reforzar el sentido de la autoestima de sus empleados
diariamente de muchas maneras, incluso en relacién con sus uniformes.

Para una compariia que ha achatado la piramide, se hace particularmente importante
reforzar la propia estima de los empleados individuales. La antigua estructura jerarquica
ponia gran énfasis en los hilos del poder tales como oficinas titulos, y salarios. <<la
promocion>>, en una estructura jerarquica, normaimente se ha significado el cambiar a
gente con talento en trabajos importantes a posiciones de prestigio pero poco eficaces y
a aumentar sus salarios. Muchos empleados competentes acaban transmitiendo

decisiones hechas por ejecutivos de mas alto rango.

Una organizacion que compensa a sus empleados con auténticas satisfacciones en el
trabajo y un sentido genuino de la propia estima es mas honesta consigo misma y con su
staff. La mejor recompensa por hacer un buen trabajo es ser premiado con la obtencién
de responsabilidad y confianza. El ayudar a que la gente con talento prolifere y se
desarrolle es uno de los retos mas importantes de la direccion. El que se otorguen
promociones injustificadas es una forma de mostrar reconocimiento que significa mas

bien una confesion de fracaso.*®

* |bidiem pp.117
“ Ibidiem. pp.119
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1.9 ESTRATEGIAS DE COMUNICACION PARA GARANTIZAR LA CALIDAD DE

LOS SERVICIOS
La estrategia de comunicacion es uno de los componentes fundamentales de la mezcla de
la mercadotecnia de Servicios.*”.En general el papel basico de la estrategia de
comunicacion de una empresa de servicios es informar, persuadir o recordar a los clientes
cual es el servicio que ofrecen. No podemos esperar que los consumidores usen un
servicio que no conocen; por ello, un objetivo primordial de esta estrategia es despertar la
conciencia del producto del servicio, los usuarios podrian necesitar de mayores
motivaciones para probarlo, asi como de informacion acerca de como obtenerlo y usarlo.
Ademas, esta el hecho de que las personas olvidan. El que hayan escuchado algo una
vez, no quiere decir que lo recordaran con el transcurso del tiempo.

Podemos comunicar el servicio que ofrece nuestra empresa mediante fuentes
impersonales, por ejemplo la publicidad en medios electrénicos o la informacién en medios
impresos; o mediante fuentes personales, frente a frente, a través de todas las personas
que tienen contacto con el consumidor en la etapa previa a la utilizacion del servicio, en el
momento del consumo y en la posterior. Ademas podemos disefar la mezcla de
comunicacién de modo que influya en las expectativas de los clientes y su percepcion de

servicio.*®

Los objetivos y las estrategias de comunicacion varian dependiendo de la naturaleza del
publico objetivo si queremos influir o cambiar los patrones de uso de las personas
necesitaremos ciertas estrategias de comunicacion; si queremos atraer a las personas que

no lo estan usando necesitaremos otras.*®

“’ Bateson John E. G., Managing Service Marketing, 2°. Edicién (Fort Worth, Tex. : The Dryden Press,
1992) , pp 394-401

“® |bidiem pp 161

“® |bidiem. pp192
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Figura N° 3 Las comunicaciones y el triangulo de la mercadotecnia.

Compainia
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1.9.1 Como preparar una estrategia de comunicacion: Los
fundamentos.
v' Como elegir los mercados objetivo
Lo primero que debe hacer la empresa de servicios es analizar las necesidades de los
consumidores y, con base en ello, clasificar a los que tienen necesidades dentro de los
segmentos del mercado. A continuacion debe analizar cada segmento sujeto a su
potencial para el crecimiento y la utilidad, asi como su compatibilidad con los objetivos y
los recursos de la organizacion: los segmentos que representan el punto focal de las
actividades de mercadotecnia de la empresa se convierten en los mercados objetivo. °'
v' Como preparar la estrategia de posicionamiento de la empresa.
Una vez que han elegido el mercado objetivo, las empresas exitosas instituyen una
estrategia de posicionamiento, la cual les permite diferenciarse de sus competidores,
ante la mirada del consumidor. El buen posicionamiento es especialmente importante en

*® |bidiem pp.492
*! Ibidiem. pp 81
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el caso de las empresas de servicios en al as que la intangibilidad oscurece la capacidad
del consumidor para diferenciar la oferta de un prestador de servicios de la de otro.*?

Enfoques de la Diferenciacién para un buen posicionamiento

Diferenciacion del producto Diferenciacion del Personal
Caracteristicas Competencia

Actuacion Cortesia

Conformacion Credibilidad

Duracién Fiabilidad

Fiabilidad Capacidad de respuesta
Posibilidad de reparar Comunicacion

Estilo

Disefio (integra lo anterior)

Diferenciacion de la Imagen Diferenciacion del servicio

Simbolos Prestacion (velocidad, precision)

Medios escritos, audiovisuales Instalacion

Ambiente Capacitacion de los clientes

Eventos Servicio de accesoria
Reparaciones

Servicios Varios.>®

En concreto, el posicionamiento entrafia una manipulacion estratégica de las variables
de la mezcla de la mercadotecnia de la empresa: el producto, el precio, la promocion, la
ubicacion, las instalaciones materiales, las personas y los procesos. Podemos controlar
cada una de estas variables de la mezcla de la mercadotecnia; si la combinamos
debidamente podremos compensar los efectos de los factores incontrolables que existen
en el contexto de las operaciones de toda empresa; por ejemplo de los adelantos
tecnoldgicos, las necesidades de los consumidores, los competidores existentes y los
nuevos, los reglamentos, la situacion econdmica y las repercusiones de la
estacionalidad, que cambian constantemente el contexto en el que opera la empresa.
Las empresas que no modifican la estrategia de su posicionamiento, de modo que refleje
los cambios del contexto, para diferenciarse de sus competidores, a largo plazo muchas

veces fracasan. **

*2 |bidiem pp. 178
%% Kotler Philip, Marketing Management, 9%. Ed., Prentice Hall, Englewood Cliffs. N.J., 1997, pp. 283
** Ibidiem, pp. 279-305.

39



1.9.2 Como preparar la mezcla y el presupuesto para la comunicacién.

La promoci6n de la empresa, o la mezcla de comunicacién, comunica la estrategia de
posicionamiento de ésta a los mercados relevantes, inclusive a los clientes, los
empleados, los accionistas, y los proveedores. El término mezcla de comunicacion
describe el conjunto de instrumentos de comunicacion que los mercadélogos tienen a su
disposicién. Asi como éstos deben combinar los elementos de la mezcla de su
mercadotecnia (inclusive comunicaciones) para producir un programa de mercadotecnia,
también debe elegir los vehiculos de comunicacion mas adecuados para transmitir su
mensaje.*®

Los elementos de la mezcla de comunicacion caen dentro de cinco amplias categorias:
1) promocién de ventas, 2) publicidad, 3) ventas personales, 4) relaciones publicas
y 5) mercadotecnia directa ( telemarketing, mailing e internet) y, es decir las
actividades para la promocién o la informacion en el punto de venta. La Unica forma
bilateral de comunicaciéon son las ventas personales. El resto son comunicaciones
unilaterales, que van del mercadoélogo al cliente. Utilizar mas de un instrumento de
comunicacioén, o alguno de ellos en forma repetida aumenta la probabilidad de que los
clientes, y los prospectos, queden expuestos al mensaje de la empresa, que lo asocien
con ella y que lo recuerden. La empresa, al reforzar su mensaje, se asegura que los
clientes existentes, y los prospectos, tengan mayor conciencia de “quien” es la empresa
y que puede ofrecer, La mezcla de comunicacién de la empresa muchas veces sienta las
bases para un contacto posterior con los clientes en potencia, facilitando las charlas del

proveedor con los consumidores y ofreciéndoles mayor comodidad.

En esta etapa de la preparacion de la mezcla de comunicacion de la empresa es
importante establecer el presupuesto para ésta, Las técnicas para preparar
presupuestos, normalmente cubiertas en casi todas las clases de introduccion de la
mercadotecnia, incluyen la técnica del porcentaje de las ventas, la técnica de los
incrementos, el enfoque de todo, la paridad competitiva y el método del objetivo y la
tarea.®® Una vez que hemos determinado el presupuesto, entonces dividimos el publico o
los puablicos objetivos, los objetivos y los presupuestos entre los distintos rubros de la

% |bidiem. pp194
% Louis E. Bone y David L. Kurtz, Contemporary Marketing, 82 ed.(Fort Worth, Tex.: The Dryden Press,
1995)
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mezcla de comunicaciéon. No es necesario que asignemos la misma tarea o publico a
cada campo siempre y cuando todos juntos cumplan con los objetivos generales de la
estrategia de comunicacion de la empresa. Cuando es asi podemos planificar y ejecutar
la entrega de la informacién y también vigilar sus resultados.®’

1.9.3 Como definir los objetivos de la comunicaciéon

Una vez que hemos definido el publico meta y sus percepciones, los objetivos de la
comunicacioén de una empresa, frecuentemente estan relacionados directamente con la
etapa de la oferta del servicio, dentro del ciclo de vida del producto. En términos
generales, los objetivos basicos de la comunicacién dentro de la etapa de la introduccion
y el crecimiento del ciclo de vida del producto consiste en informar al cliente. La
comunicacion informativa introduce el servicio ofrecido y crea conciencia de la marca de
la empresa; ésta también fomenta las pruebas y muchas veces también prepara el
camino para las actividades personales de ventas.*®

La comunicacion basada en la informacién también domina en la red. Los objetivos de la
comunicacién durante la etapa del crecimiento, la de madurez del CVP suele inclinarse
hacia un contenido informativo y persuasivo. La meta en esta etapa es crear una actitud
positiva hacia el servicio ofrecido en relacion con las alternativas de la competencia-,
tratar de provocar de inmediato una accién de compra y reforzar la imagen de la
empresa. Las organizaciones que ofrecen sus servicios muchas veces no utilizan la
publicidad persuasiva. En consecuencia, estas personas consideran que los mensajes
promociénales que estan basados primordialmente a la informacion son mas aceptables,
asi como un método de promocion de mejor gusto.

Por ultimo, los objetivos de la comunicacion durante la etapa de la madurez y la de la
decadencia del CVP tienden a utilizar la comunicacién recordatoria, las metas en esta
fase son influir en los clientes existentes para que vuelvan comprar, y ofrecerles contacto

permanente. Como en el caso de la comunicacion informativa, la recordatoria tiende a

*7 |bidiem. pp196
* Ibidiem. pp. 273
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ser menos llamativa que la persuasiva y las organizaciones suelen aceptaria mejor.59

1.9.4 Como dividir los objetivos de la comunicacion y los publicos objetivos
Una vez que hemos establecido los objetivos generales y los publicos objetivos para
toda la mezcla de comunicaciéon, tendremos que dividir las tareas entre publicidad,
ventas propaganda y relaciones publicas y promociones de ventas. En concreto se trata
de equilibrar las tareas con las capacidades de los distintos canales de comunicacion.

v El objetivo en los no usuarios
Si el objetivo es llegar a las personas que no usan el servicio, entonces la eleccion de un
canal de comunicacion se reduce a la publicidad en los medios, a las ventas realizadas
por un equipo de vendedores, en lugar de un prestador de servicios y a al propaganda y

las relaciones publicas.

v' Dirija la mira a los usuarios
Podemos llegar a los usuarios por medio de todos los canales antes mencionados y
también mediante la comunicacion con el prestador del servicio; el papel de éste es
polifacético. Distintos prestadores estan destinados a desempeiiar diferentes funciones
de comunicaciéon. Hemos clasificado a los prestadores y a las funciones con base en los
siguientes lineamientos:

El personal de servicio tipo 1 tiene que tratar con los clientes, en forma rapida vy
eficaz, en situaciones “Unicas”, en las que una cantidad importante de clientes esta

presente.

El personal de servicio tipo 2 trata con muchos clientes, que hacen compras
frecuentes, en interacciones restringidas, que duran mucho mas tiempo. La informacion
proporcionada es mixta, en parte simple y en parte mas compleja y requiere que el
personal tome algunas decisiones con independencia. En esta categoria, la

% |bidiem.pp. 196-198

¥ Bernard H. Booms y Jody L. Nyquist, Analyzing the Costumer/Firm Comunication Component of the
Services Marketing Mix, en Marketing of Services, James H. Donnely y William R. George, eds. (Chicago:
American Marketing Association, 1981,pag 172-177.
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comunicaciéon requiere de buenas habilidades para escuchar, de la capacidad para
inspirar confianza, interpretar la informacién de los clientes y tomar decisiones durante
las relaciones que estan ocurriendo. La comunicacion generalmente es mas intensa que

en las situaciones del tipo 1.

El personal de servicio tipo 3 necesita tener habilidades mucho mas complejas para la
comunicaciéon. Las interacciones con los consumidores se repiten en el transcurso del
tiempo, se requiere de un flujo abundante de comunicacion y las tareas son complicadas
frecuentemente imposibles de repetir. La comunicacion eficaz requiere de la capacidad
para escuchar y procesar informacién complicada, para pensar en forma creativa en las
interacciones frente a frente con los consumidores y para ofrecer informacion de forma
clara e inteligente. Toda organizacién puede tener empleados en una, dos o las tres
categorias antes mencionadas.

Cada tipo de comunicacion requiere que los prestadores tengan un conjunto de
habilidades y les proporciona distintas cantidades de stress. Evidentemente es muy
importante que asignemos el rol correcto en las comunicaciones a la persona idénea
dentro de la organizacion. El tipo 1 es predominante en un rol de operaciones, mientras
que el 3 es una mezcla de rol de ventas y del de operaciones.

1.9.5 Problemas en la Mezcla de Comunicacion
El manejar de forma inadecuada las cuatro categorias de estrategias para igualar la
entrega del servicio con las promesas: 1) administrar las promesas de servicio, 2)
administrar las expectativas de los clientes, 3) mejorar la educacion de los clientes y 4)
administrar la comunicacion de la mercadotecnia interna, generaran las principales

razones de los problemas en la comunicacién de los servicios.®’

Otros problemas que se presentan en la mezcla de comunicacion en los servicios son:
La comunicacion dirigida a un objetivo equivocado.

La Publicidad dirigida a los empleados

Conflictos entre el area de las ventas y la de las operaciones.

®' Ibidiem. pp. 495

43



1.10 ESTRATEGIAS PARA LA FIJACION DE PRECIOS RELACIONADAS CON
LAS CUATRO DEFINICIONES DE VALOR.
1.10.1 Estrategias para la fijacion de precios cuando el cliente se
refiere a “Valor es precio bajo”.
Cuando el precio monetario es la determinante del valor con mayor importancia para el
cliente, la compaiiia se enfoca sobre todo en el precio. Esto no significa que el nivel de
calidad y los atributos intrinsecos sean siempre irrelevantes; sélo quiere decir que el
precio monetario domina en importancia. Algunos enfoques especificos sobre la fijacion
de precios que son apropiados cuando los clientes definen el valor como precio bajo
incluyen descuentos, precios impares, precios de equilibrio oferta / demanda y de

penetracion.®?

Descuentos. Los proveedores de servicios ofrecen descuentos o reducciones de precio
para comunicar a los compradores sensibles al precio que estan recibiendo valor %
Precios impares. Esta es la practica de fijacion de precios en los servicios justo por
debajo de la cantidad exacta de dolares para hacer que los compradores perciban que
estan obteniendo un precio mas bajo.**
Precios de equilibrio oferta /| demanda. Implica el uso del precio para administrar la
demanda de un servicio usando la sensibilidad del cliente a los precios. Dentro de este
rubro tenemos los siguientes tipos de precios:
= Los diferenciales de lugar se utilizan para servicios en que los clientes tienen
sensibilidad a la ubicacion.
* Los diferenciales de tiempo incluyen variaciones de precio que dependen del
momento en que se consuma el servicio.
* Los diferenciales de cantidad son por lo general disminuciones en el precio a
cambio de volumen de compras.
* Los diferenciales como incentivos son precios mas bajos para los clientes nuevos
0 ya existentes con la esperanza de motivarlos a ser usuarios regulares o mas

frecuentes.

®2 |bidiem. pp. 176
% |bidiem. pp. 321
® Ibidiem. pp. 135
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Precios de penetracion. Son una estrategia en la que se introducen nuevos servicios a

precios bajos para estimular la prueba y el uso extendido. 65

1.10.2 Estrategias para la fijacion de precios cuando el cliente se
refiere a “Valor es todo lo que deseo en un servicio”.
Cuando un cliente le preocupan principalmente los componentes relativos a lo que se
obtiene de un servicio, el precio monetario no es de fundamental importancia. Entre mas
deseables sean los atributos intrinsecos que posee un servicio determinado, éste tendra
un valor mas elevado y el precio que el profesional de la mercadotecnia podra establecer

sera mas alto.

Precios con base en el prestigio. Esta es una forma especial de fijar precios basados
en la demanda por ciertos servicios debido al lujo del negocio. %
Precios de descremado del mercado. Esta es una estrategia en la que se introducen

nuevos servicios a precios elevados con enormes gastos promocionales. °’

1.10.3 Estrategias para la fijacion de precios cuando el cliente se
refiere a “Valor es la calidad que obtengo por el precio que pago”.
En esta definicion, el cliente toma en cuenta fundamentalmente la calidad y el precio
monetario. La tarea del profesional de la mercadotecnia es comprender lo que significa
calidad para el consumidor ( 0 segmentos de consumidores) y después igualar el nivel
de calidad con | nivel de precio.

“Precio con base en su valor”. Este término ampliamente conocido ha adquirido el
significado de dar mas por menos. En el uso actual implica mezclar un cimulo de
servicios deseables para un amplio grupo de clientes y luego fijarles un precio mas bajo
de lo que costarian por separado.

Fijacion de precios por segmentacion de mercado. En este método para fijar precios,
un profesional de la mercadotecnia de servicios cobra tarifas diferentes a grupos de

clientes de acuerdo con lo que se percibe que son diferentes niveles de calidad en el

% Ibidiem. pp.541-546

®" |bidiem. pp.546
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servicio, aunque es posible que no haya diferencias equiparables en los costos de

proveer el servicio a cada uno de esos grupos. *

1.10.4 Estrategias para la fijacion de precios cuando el cliente se

refiere a “Valor es todo lo que obtengo a cambio de todo lo que doy”.
Precio fragmentado. Debido a que muchos clientes no poseen precios de referencia
correctos para los servicios, es mas probable que los profesionales de la mercadotecnia
de servicios organicen la informacion sobre el precio que los profesionales de la
mercadotecnia de productos, con el fin de que los clientes sepan cémo analizarla. De
manera natural los clientes buscan precios ancla, asi como servicios familiares con los
que comparar los servicios en estudio. Si aceptan los precios ancla, ven favorablemente
el paquete de precio y servicio.
Precio por paquete. Algunos servicios se consumen con mas eficiencia en conjuncion
con otros servicios; ciertos servicios acompanan los productos que apoyan
Fijacion de precios complementarios. Este método incluye tres estrategias
relacionadas: precios gancho, precios fragmentados y precio lider con pérdida.®®
Fijacion de precios basada en los resultados. En las industrias de servicio en donde
el resultado es muy importante pero la incertidumbre muy elevada, el aspecto mas
relevante del valor es el resultado del servicio.
Precios de contingencia. En este caso el precio se fija sobre un porcentaje del pago
que haran al usuario por algun tipo de conflicto en el cual al final se cubra alguna
cantidad de la cual se asigna un porcentaje como precio, los clientes se aseguran de no
pagar honorario alguno hasta recibir un arreglo.
Precio de contingencia mediante ofertas cerradas.
Garantias de devolucion del dinero. En este caso se fija un precio pero al final del
servicio sino se recibe lo ofrecido se tiene una devolucion
Comision. Muchos proveedores de servicios ganan sus honorarios mediante

comisiones con base en un porcentaje del precio de venta.

% |dem pp. 547-548

* Gerard J. Tellis, “Beyond the Many Faces of Price: An Integration of Pricing Strategies’, Journal of
Marketing 50, octubre de 1986, pp. 146-160

" |bidiem pp.546
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CAPITULO 2

2. PLAN ESTRATEGICO DE MERCADOTECNIA
2.1 ANTECEDENTES

La planeacion formal con sus caracteristicas modernas fue Introducida por primera vez
en algunas empresas comerciales a mediados de 1950..”

Los antecedentes de lo que hoy es un plan estratégico los encontramos en los antiguos
sistemas de planeacion a largo plazo. Desde entonces dichos planes se han ido
perfeccionando, al grado que en la actualidad todas las compaiias importantes en el
mundo cuentan con algun tipo de este sistema, y un nimero cada vez mayor de
empresas pequefias estan desarrollando sus propios sistemas.’?

La planeacion estratégica esta entrelazada de modo inseparable con el marketing y con
el proceso completo de la direccion, por tanto, todo directivo debe comprender su
naturaleza y realizacion. Algunos directores tienen conceptos muy distorsionados de ésta
y rechazan la idea de intentar aplicarla, otros ignoran las potencialidades del proceso

tanto para ellos como para sus empresas.

Antes de la realizacion e implementacion de un Proceso de Planeacion Estratégica, es
necesario conocer algunos conceptos, estrechamente relacionados con la construccién

de un plan formal.

Comenzaremos por definir el término "estrategia" el cual surge probablemente con la
evolucion de los seres vivos, dando origen a lo que conocemos como competencia

natural, punto de inicio para el desarrollo de estrategias.

"' Steiner, George A. Planeacién Estratégica. Compaiiia Editorial Continental, S.A. 6a. impresion. México,
1986 pp. 7..

" Drucker, Peter. La Gerencia. (Tareas, Responsabilidades y Practicas) 4a. ed., Ed. El Ateneo, México,
1981 pp. 85..
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La competencia existi6 mucho antes que la estrategia, nacié con la vida misma. Hasta
donde sabemos soélo los primates poseen informacion y capacidad para razonar con
légica, pero sin estas cualidades, el comportamiento y las tacticas son meramente
intuitivas o el resultado de reflejos condicionados. Sin estas capacidades es imposible la

estrategia.”

Para que la estrategia sea posible es necesario poder imaginarse y evaluar las posibles
consecuencias de los recursos opcionales de accién, pero la imaginacion y el poder de
razonamiento no bastan. También debe existir el conocimiento de la competencia y de

los efectos que caracterizan a las acciones éptimas.

La competencia estratégica requiere la capacidad para comprender la dinamica de la
compleja red de la competencia natural. El valor de la estrategia en una competencia
proviene del desarrollo de la capacidad para intervenir en un sistema complejo con soélo
cierta informacion limitada y con ello producir un cambio predecible y deseable en el
equilibrio del Sistema.

Para la mejor comprension del término, observemos cual fue el primer campo de

aplicacién, asi como un analisis de su etimologia.
2.2 DEFINICION Y CONCEPTO DE LA ESTRATEGIA Y DE LA PLANEACION

5.2.1Definicion y concepto de estrategia
La estrategia como concepto surgié con relaciéon a las operaciones militares, sin
embargo, fue utilizada poco después dentro de la literatura de la direccién de empresas
para significar aquellas acciones que toda empresa realiza como respuesta a la acciéon o
posible accién de un competidor.

En la actualidad el concepto es muy amplio, no olvidemos que en el campo académico

se utiliza mas el origen etimolégico de la palabra que viene del griego strategos, que

" bidiem. pp. 6.
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quiere decir General. Literalmente la palabra estrategia significa el arte de los Generales.

Algunos hablan de estrategia en términos de decisiones basicas en el ambito directivo,
esto es propositos y misiones. Sin embargo, considerando aportaciones de diversos
autores podemos definirla como un: "Plan global a largo plazo que proyecta y dirige las
acciones de la organizacion, conteniendo los medios alternos para lograr metas”.

La estrategia identifica lo que debe alcanzarse, la tactica sefiala como debe realizarse la

estrategia.

Todos los elementos que dan valor a la estrategia estan presentes en las acciones
militares.

- Recursos limitados.

- Incertidumbre respecto a la capacidad e intenciones del

adversario.

- Compromiso irreversible de los recursos.

- Necesidad de coordinar las acciones en el tiempo.

- Percepciones reciprocas entre adversarios.

La estrategia se ha utilizado cada vez que se logra una ventaja por medio de la
planeacién del despliegue secuencial y temporal de los recursos y simultaneamente,
tomando en cuenta la capacidad y comportamiento probables de la competencia. Sin
embargo, el fruto de toda esta experiencia pocas veces ha sido integrado

conceptualmente como sistema competitivo.

Cabe resaltar que las tacticas se pueden aprender por experiencia pero no la estrategia.
Esta implica la administracion no autoevidente de un sistema a largo plazo. Una buena
estrategia debe basarse ante todo en la logica, y no en la experiencia extraida de la
intuicion.

Hemos definido y conceptualizado el término estrategia, en forma independiente de lo
que es la planeacion estratégica, el otro elemento es la planeacion, la cual sera definida
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resaltando sus atribuciones asi como sus limitaciones, ambos términos en forma
conjunta crean un nuevo concepto cuyos alcances son mayores que sus atribuciones de
manera individual, conformando la parte medular de nuestra investigacion.™

2.2.2 Definicion y concepto de la planeacién
La planeacion es establecer un objetivo y, luego, determinar el curso de acciéon que se

debe seguir para alcanzarlo.”

Existen tres actitudes hacia el futuro que ordenadas de las mas a las menos

predominantes son: a) Esperar y ver; b) Predecir y preparar y ¢) Hacer que ocurra.

Quienes mas se benefician del futuro son aquellos que han ayudado a crearlo. De estas
actitudes nace una definicion descrita por Ackoff:

"La planeacién es un proceso que implica hacer y evaluar cada una de las decisiones de
un conjunto interrelacionado, antes que se requiera la accion; es una situacion en la
cual se cree que si no se toma una accion, es improbable que ocurra un estado futuro
deseado, y que, si se toma la accion apropiada, se puede aumentar la probabilidad de

un resultado favorable”®

Es importante destacar que la prediccion no es planeacién pero generalmente es parte
de un plan. La predicciéon es un estado en el que se anuncia algo que va a suceder. La

planeacién hace que el futuro ocurra.

Al ser la planeacién un proceso intelectual es una tarea esencial el entendimiento claro
de los propodsitos y objetivos, para generar, evaluar y seleccionar alternativas que nos

permitan alcanzarlos.

™ Paris Roche Fernando La Planeacion Estratégica en las Organizaciones Deportivas, Editorial Paidotribo,
Espafia p.p. 93

£ Marketing Publishing, Direccién por Objetivos. Aplicaciones a la pequefia y mediana empresa. Editorial
Diaz de Santos Espafia 1994. pp. 26

78 Ackoff. R.L. A Concept of Corporative Planning. Ed. Willey Interescience. 2a. ed. New York, 1970, pp. 1,
4y56..
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Tomando como punto de partida esta generacion y evaluacion podemos definir la

planeaciéon como:

"Un proceso de seleccion de alternativas, politicas, procedimientos y metas previos a los
cursos de accion proporcionando una base para el desarrollo eficiente de la
organizacion"’’

La seleccion de alternativas se traduce en la elaboracién de planes, programas y

presupuestos que componen la Estructura de la Planeacion.
2.3 ESTRUCTURA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

2.3.1 Planes
Los planes y los programas son dos conceptos que el lenguaje habitual suelen usarse de
forma indistinta, aunque la diferencia entre ellos es, fundamentalmente un problema de
grado.

Tres elementos con que ambos cuentan marcan la diferencia:

El tiempo: normalmente mientras los planes suelan hacerse para plazos medios y

largos, los programas se desarrollan en tiempos cortos y medio;

El detalle (la Amplitud y la Flexibilidad, mientras que los planes son mas generales y
flexibles los programas son siempre mas detallados y mas rigidos;

El contenido: los planes ponen énfasis en los objetivos, las estrategias, los proyectos a
desarrollar y las metas a alcanzar; los programas se centran en acciones concretas,
plazos definidos, resultados esperados, personas responsables y recursos necesarios.’®

Dentro de la estructura formal se encuentran los planes los cuales son preparaciones

" Ibidiem. pp 14
"7 Fred R David, La Gerencia Estratégica Fondo Editorial Legis Colombia 1990 pp. 315
" |bidiem pp 15
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para tomar acciones especificas.

Los planes se hacen en forma escrita y se relacionan directamente con los planes

operativos, a corto plazo.

Recalcamos nuevamente qué la planeacion no es un proceso fijo, sino que es esencial
darle flexibilidad. Cuanto mayor sea la flexibilidad que pueda imprimirse a los planes,
menor sera el peligro de pérdidas en las cuales se incurra por sucesos inesperados, pero
el costo de la flexibilidad debe pesarse ante los riesgos que implican los compromisos
futuros que se han contraido. La flexibilidad permite dar a los planes cierta facilidad de
cambio de direccion.”

2.3.2 Programa
Una vez definido el plan a largo, mediano y corto plazo se procede a la elaboracién de
programas que son complejos de metas, politicas y procedimientos que pretenden
distribuir la capacidad o recursos disponibles entre los diversos trabajos, actividades,

tareas o clientes.®

La programaciéon da lugar a un plan de etapas en el tiempo para las actividades. El
programa indica que es lo que hay que hacer, cuando, quién y con qué equipo. El
proposito de la programacion es asegurar que la capacidad disponible se use en forma

efectiva y eficiente para lograr los objetivos fijados en la planeacién general.

2.3.3 Presupuestos
Los presupuestos integran métodos para convertir planes en acciones actuales.
Establecen normas para la accién coordinada y son la base para controlar la

productividad. Pueden llamarse programas numericos.

Dentro de los presupuestos van implicitas tres funciones directivas llamadas Planeacion,
Coordinacion y Control.
El presupuesto puede expresarse ya sea en términos financieros, o en términos horas

’ Koontz, Harold, O'Donnell, Cyril, Administracion. 3a. ed., Mc Graw Hill, México. 1985, pp. 121.
* Schroeder, Roger G. Administracién de Operaciones. Mc Graw Hill Company, México 1983. pp. 331.
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hombre, unidades de producto, horas maquina, o cualquier otro término numeérico
mensurable. Se relaciona con gastos, inversiones de capital, flujo de caja. Esto es
necesario para el control pero no puede servir como una medida de control, si no refleja

los planes.®’

Los presupuestos obligan a tener cierto grado de definicion en la planeacion ya que se
expresa en términos cuantitativos. '

La diferencia entre un plan y un presupuesto estriba en que el primero es un documento
afirmativo, estratégico y progresivo, en tanto el segundo es un documento de

restricciones y control.
2.4 DEFINICION Y CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Podemos entender por planeacién estratégica “ el proceso por el que una organizacion,
una vez analizado el entorno en el que se desenvuelve y fijados sus objetivos a medio y
largo plazo, selecciona las estrategias mas adecuadas para lograr esos objetivos y
define los proyectos a ejecutar para el desarrollo de esas estrategias. Todo ello
estableciendo un sistema de seguimiento y actualizacion permanente que adapte los
objetivos, estrategias y programas a los posibles cambios, externos e internos, que

afectan a la organizacion.®?

Se puede definir la planeacion estratégica formal considerando tres puntos diferentes,

cada uno de los cuales es necesario para entenderla:

1) Identificacion del medio ambiente

La Planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales, observando las posibles
alternativas de los cursos de accion en el futuro, identificando sobre todo las
oportunidades y amenazas que surgen en el medio ambiente, los cuales combinados

con otros datos importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores

*' Ibidiem. pp. 257
% Ibidiem. pp 23
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decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar amenazas.

2) Proceso

Es una tarea que se inicia con la definicion de la mision del negocio, es decir, hacerse la
pregunta ;Qué es nuestro negocio y qué debera ser? Esto nos lleva al establecimiento
de objetivos; el desarrollo de estrategias, planes y a la toma de decisiones de hoy para

los resultados de mafiana.

Obviamente, esto sé6lo puede hacerlo un érgano de la empresa que puede visualizar el
negocio por completo, tomar decisiones que lo afecten, evaluar los objetivos, las
necesidades actuales y futuras, y que pueda distribuir los recursos humanos y

monetarios para obtener resultados claves.

3) Estructura
Un sistema de planeacion formal une tres tipos de planes fundamentales, que son:
Planes estratégicos, presupuestos a mediano plazo, programas a corto plazo o planes

operativos.

Existen cuatro elementos clave dentro del proceso: analisis, sintesis, creatividad y

comunicacion.

El analisis empieza con la formulacién de preguntas criticas y luego procede a la
recopilacion de hechos clave para responder a las mismas. El andlisis exige el
establecimiento de suposiciones apropiadas y la realizacion de una investigacion
pertinente cuando los hechos disponibles son inadecuados y las suposiciones no son
aceptables. El analisis también incluye el uso de teorias y modelos procedentes de las

ciencias administrativas y de la conducta para llegar a conclusiones légicas.

La sintesis recoge estas conclusiones y las convierte en Oportunidades y problemas del
mercado, que se disponen en orden jerarquico segun su importancia.
La creatividad parte de la jerarquizacion que sirve como base para crear metas del

mercado y estrategias alternas. Para la elaboracion de las estrategias se requiere
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creatividad.

Tendran que ser comunicadas de manera efectiva a los superiores para su aprobacion y
al personal de linea para su puesta en practica®. ; porque es bien sabido que
actualmente, las personas quieran participar en algunos de los procesos de la toma de
decisiones utilizando sus capacidades para contribuir con la organizacioén, aplicando su
talento y creatividad. Un sistema de planeacion es un mecanismo para ayudar a que los
individuos logren también sus fines.

Para entender bien el concepto de Planeacién Estratégica es necesario conocer su
contraparte, es decir lo que no es, negando atribuciones que no le corresponden.

2.4.1 Lo que no es planeacién estratégica _
= No trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas so6lo pueden tomarse en el
momento. Es saber que debemos hacer hoy con el fin de estar preparados para un

futuro incierto.

= No pronostica ventas de un producto para después determinar -que medidas tomar

con el fin de asegurar la realizacion de tal pronoéstico.

= No representa una programacion del futuro, ni tampoco el desarrollo de una serie de
planes que sirvan de molde para usarse claramente sin cambiarlos en el futuro
lejano.

= No es nada mas un conjunto de planes funcionales o una extrapolacion de los

presupuestos actuales.®

= No es una bolsa de trucos, ni un manojo de técnicas. Es el pensamiento analitico y el

compromiso de los recursos con la accion.

i Hughes, G. David. Mercadotecnia. (Planeacion Estratégica). Ed. Addison Wesley Iberoamericana, S.A.
México, 1986. p. vii
% Ibidiem. pp.. 22.
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* No es un intento de eliminar el riesgo No es siquiera un intento de minimizario. Dicha
tentativa puede conducir sélo a riesgos lo irracionales e ilimitados y al desastre

seguro.®®

La construccion de modelos y la simulacién pueden ser dtiles, son instrumentos para
fines especificos y pueden o no ser aplicables en un caso dado. La cuantificacion no es
planeamiento aunque tiene caracter cuantitativo no es facil manipular estos términos con
técnicas cuantitativas, y en algunas areas por ejemplo, los que se refieren a la atmosfera
politica, las responsabilidades sociales o los recursos humanos no admiten ningun tipo
de cuantificacion.

2.4.2 Obstaculos para la planeacion
Entre los principales obstaculos a superar por el planeador se encuentran los siguientes:

Resistencia interna
Existen formas tradicionales de desempefar las actividades, reglas y métodos, los
cuales pueden estar muy arraigados, tanto que sera dificil cambiarlos. Cuanto mas crece

una empresa mayor sera la cantidad de vestigios tradicionales.

La planeacion es cara
Para lograr una planeacién efectiva mediana requiere de un esfuerzo significativo, asi
mismo varias personas tendran que dedicar su tiempo a este proceso y se incurrira en
gastos para estudios e informaciones especiales. Por tanto, la planeacion resulta cara, y
los directivos deberan efectuar constantemente una relacién de costo-beneficio a través
de todo el proceso.®

® No tener suficiente tiempo para realizar los planes.

. No entender lo que hay que hacer.

. Temor a entrar a una situacion compleja al planear a largo plazo.

Ante estos obstaculos deben tomarse en cuenta que un cambio se acepta mas

® Drucker, Peter. La Gerencia. (Tareas, Responsabilidades y Practicas) 4a. ed., Editorial. El Ateneo,
México, 1981 pp. 86.
% |bidiem. pp. 50.
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faciimente cuando es comprendido, cuando no amenaza la seguridad y cuando los
individuos afectados han participado en su creaciéon. Cuando la realizacién del plan se
lleva a cabo por personas nuevas existe una mayor probabilidad de aceptacion que si
fuera hecho por personal con cierta antigiiedad.®’

El planeador consciente del enfrentamiento con dichos obstaculos, pretendera una
mayor participacion del personal con el apoyo indispensable de la Direccion, de esta
forma es muy posible que el cambio sea mas aceptado y por ende su implementacion
adecuada.

2.4.3 Peligros y errores a evitarse en la planeacion estratégica
Existen ciertos factores que el planeador debera tomar en cuenta para la elaboracion del
modelo, dicha construccion no es del todo sencilla y puede incurrir en diversos errores,
por ello hacemos un compendio de los errores mas comunes asi como los peligros a

evitarse para no guiar nuestros cursos de accion en forma equivocada.

Los peligros latentes mas comunes en el proceso de planeacion son®®

o Seleccionar el tema equivocado.

o Analisis equivocado de la informacion disponible.

o Llegar a conclusiones erroneas de datos crediticios.

o Extrapolacion lineal sencilla de datos de ventas pasados, proporcionando
pronosticos con sesgo.

o Suposicién de que la Direccion puede delegar la funcion de planeacion a un
departamento staff.

o Absorcién de problemas actuales que no permitan dedicar el tiempo
suficiente a la planeacion a largo plazo, perdiendo asi importancia entre la
Direccidn y el personal.

o Rechazar la planeacién formal porque se ha tenido éxito sin ella.

o Suposicidbn de que el acervo de conocimientos actual acerca de la

planeacion es insuficiente para guiar un proceso formal fructifero.

*7 |bidiem. pp. 105.
® |bidiem. pp. 280-289:
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o Suposicion que al introducir una planeacién corporativa completa en una
empresa surgiran resultados milagrosos de la noche a la mafiana.

o Ignorar la poderosa estructura de una empresa.

o Olvidar que la planeaciéon es un proceso politico, social, organizacional y
racional.

o Mal entendimiento que la planeacion sistematica formal y la planeacion
intuitiva son complementarias.

o Intentar abarcar demasiadas actividades en un lapso breve.

o Usar los planes como normas de desempeiio.

o Poco involucramiento del personal de linea.

o Introducir tanta formalidad al sistema que carezca de flexibilidad, vaguedad y
sencillez, limitando la creatividad.

o Rechazo de la alta direccidn de seguir el mecanismo de la planeacion formal

tomando decisiones intuitivas.

Hemos resaltado las principales limitantes del sistema de planeacién y desarrollado un
modelo conceptual, el cual nos sirve como punto de referencia para profundizar en forma
ordenada en cada uno de los términos, indispensables para la elaboracién de un plan.
Comenzaremos con la definicion de mision y conceptos inherentes a ella.

2.5 OBJETIVOS Y CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planificacion estratégica en una organizacion pretende cumplir con los siguientes
objetivos:

Reflexionar sobre los objetivos y las estrategias.

Establecer y fijar, para toda la organizacién esos objetivos y estrategias.

Implicar y motivar a los trabajadores y colaboradores de una organizacion.

Estar mejor preparado para el futuro.

La planeacion estratégica debe cumplir con seis caracteristicas por lo que debe ser

formal, global, real, flexible, contintia y aceptada por toda la organizacion.*

* Ibidiem. pp 58
“ |bidiem. pp 24-29
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2.6 PLAN ESTATEGICO DE MERCADOTECNIA

Bajo los mismos términos de la planeacion estratégica se desarrolla el Plan Estratégico
de Mercadotecnia el cual es el documento que establece las Acciones ( en cuanto a
producto o servicio, programacién, comunicacién y precio) que se aplica para lograr el
éxito comercial de la empresa. El plan estratégico de mercadotecnia es parte de la
planificacién estratégica integral de la organizacién por lo que su base metodolégica es
la misma y soélo se detallan algunos aspectos de manera especial con un enfoque de
mercadotecnia.®’

Esto es, es necesario realizar la Planeacion Estratégica de la Organizacion para que una
vez que se tenga se detallen los aspectos concernientes al producto o servicio, a la
programacién, la comunicacion y al precio y se generen las estrategias de
mercadotecnia para mejorar estos aspectos.

2.7 MODELO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

El modelo de la Planeacion Estratégica se puede resumir en doce pasos.
1. Establecer los objetivos, estrategias y la mision actual.
2. Realizar investigacion externa con el fin de identificar amenazas y oportunidades
ambientales.
3. Realizar investigacion interna con el objeto de identificar fortalezas y debilidades.
4. Fijar la mision

-

Llevar a cabo analisis de formulacion de estrategias con el objeto de generar y
evaluar alternativas factibles.

Fijar objetivos

Fijar estrategias

Fijar metas.

© o N O

Fijar Politicas
10.Asignar Recursos.
11.Analizar bases internas y externas para estrategias actuales.

12.Medir los resultados y tomar las medidas correctivas del caso.

*" Lerma Kirchner Alejandro, Planes Estratégicos de Mercadotecnia, Editorial Gasca, México 2003, pp. 2
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Figura N° 4 Modelo de planeacion estratégica®
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271 Lamision
Entiéndase por misidon como "la razén de ser del negocio" la tarea fundamental de una
compaiiia. Las premisas de las misiones identifican el disefio, meta o empuje implicito de

una compaiiia.

La mision es la formulacion de un propésito duradero es lo que distingue a una empresa
de otra, identifica el alcance de las operaciones en los aspectos del producto y del
mercado.*®

Es muy importante establecer que la formulacion de la mision debe ser clara significativa,
debe describir los valores y prioridades de la organizacién, en términos de qué quiere ser
y a quien quiere servir. Describe el propésito, los clientes, los productos o servicios, los

mercados, la filoséfica y la tecnologia basica de una empresa..*

we Ibldtem pp.49

%2 John A. Pearcell,"The company Misién As a Strateg Tool”, Sloan Management Review Spring 1982, pp
15
* Ibidiem. pp 79.
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Tomando una recomendacion de*las misiones deberian expresarse en términos de

relacion producto-mercado, dado que la especificacién de una linea de producto sin la

designacion de su mercado puede dar lugar a una definicion muy amplia de mision.

Es tan importante la elaboracion de la misién, que la mala definicion de ésta, ha

provocado pérdidas cuantificables, a las grandes compaiiias. Es por ello que la misién

puede cambiar el destino de nuestra empresa ya que:

SRR

Asegura unanimidad de propésitos dentro de la organizacion.

Proporciona una base con el objeto de motivar el uso de recursos organizativos
Desarrollar una norma o base para asignar recursos de la organizacion

Fijar un tono general o clima organizativo; 6sea, sugerir una operacion seria y
metédica.

Servir como punto de atraccion para las personas que se puedan identificar con
los propoésitos y la direccion de la empresa y para desanimar a las personas que
no lo pueden hacer, con el fin de que no participen en las actividades futuras de la
organizacion.

Facilitar la transferencia de objetivos y metas a una estructura y organizacién que
conlleve la asignacion de tarea por niveles y elementos responsables, dentro de la
organizacion.

Especificar los propésitos de la organizacion y hacer que ellos se traduzcan en
metas, de tal forma que los parametros de costos, tiempo y desempefio puedan
evaluarse y controlarse.*

La mision esta basada en el juicio, por lo que no existe un enfoque estandar para la

accion de estas, las premisas dependen de los valores del Director, y no puede

cambiarse facilmente sin la intervencion directa del mismo, sin embargo debe tener diez

partes caracteristicas las cuales se enumeran a continuacion con las interrogantes que

debe de responder: ¥’

::Kenichi Omhae, La Mente del Estratega. Ed. Mc Graw Hill. México, 1983. PP. 44-49
W. R. King y D.I. Cleland. Strategic Planining and Policy (New York: Van Nostrnd Reinhold, 1979) pp124.
% Ibidiem. pp 83-84.
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Cliente ¢ Quienes son los clientes de la organizacion?

Productos o servicios ¢ Cudles son los productos o servicios mas importantes de la
firma?

Mercados, ¢, Compite la organizacién geograficamente?

Tecnologia ¢ Cual es la tecnologia basica de la organizacion?

Preocupacién por supervivencia, crecimiento y rentabilidad ;Cual es la actitud de la
empresa con relacion a metas econémicas?

Filosofia ¢ Cuales son los valores creencias y aspiraciones fundamentales de la empresa
y sus prioridades filoséficas?

Concepto de la misma ¢ Cudles son las fortalezas y ventajas competitivas claves de la
empresa?

Preocupacion por la imagen publica ;Cual es la imagen publica que aspira la empresa? (
Cuidado del Medio ambiente, compromiso social, etc.)

Efectividad para reconciliar ¢ Pone la empresa atencion y deseos de las personas
claves relacionadas con la empresa?

Calidad inspiradora ¢ Motiva y estimula a la accion la lectura de la misiéon?

2.7.2 El objetivo
El objetivo, es un fin al cual se dirige la actividad, comprende una definiciéon limitada del

proposito, encontrandose implicito en la mision del negocio. Los objetivos corporativos
son una extension de los valores personales de los ejecutivos y deben expresarse en
términos formales. Existe otro término muy utilizado en la formulacion de planes, las
metas. Aunque no hay consenso general en la literatura de planeacion sobre definiciones
de objetivos y metas existe una distincion importante El término objetivo es un estado
final deseado, restringido por politicas aceptables. En contraste, las metas son objetivos
cuyo logro se busca por un tiempo especifico dentro del periodo abierto por el plan.®®

Por tanto una meta es un objetivo que se ha expresado en términos de la magnitud que
debe alcanzarse y el periodo de tiempo para su logro.*

% |bidiem, pp.15
* Ibidiem. p. 111.
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Una vez definida la mision del negocio y siguiendo con los puntos del modelo conceptual

de planeacion, se procede al analisis situacional.

2.7.3 Analisis situacional o interno
Comprende la identificacion de las fortalezas y debilidades del negocio en todas las
areas funcionales, a través de preguntas y criticas. El conocimiento de nuestras
potencialidades nos servira para el planteamiento de estrategias cuya implementacion
tenga una mayor probabilidad de éxito. '®

Con la identificacion de las fortalezas y potencialidades se han podido definir los factores
clave de exito de la organizacion.

Igual de importante o mas resulta el conocer las caracteristicas de nuestra organizacion
y cuales de ellas representan una fortaleza o cuales una debilidad, con lo que podemos
utilizar las ventajas y trabajar para hacer que las desventajas desaparezcan.

Las fortalezas son recursos, actividades o caracteristicas de una organizacion en las
funciones de direccion, marketing, finanzas, produccion, investigacién o desarrollo que le

permiten ser competitiva.'”’

En tanto que las debilidades son recursos, actividades o caracteristicas de una
organizacion en las funciones de direcciéon, mercadotecnia, finanzas, produccion,

investigacion o desarrollo que limitan o inhiben el éxito de una organizacién.

Para realizar una evaluacion interna se pueden realizar auditorias a cada una de las

funciones tocando varios rubros en cada una de ellas.

En el caso de las funciones de direccién se consideran: la planeacion; la organizacion, la
motivacion, la seleccion del personal y el control.

' Ibidiem. pp.12
"1 Ibidiem. pp 74
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En el caso de las auditorias de marketing se pueden estudiar el analisis de la clientela, la
compra, la venta, la planificacion de servicios y productos, la planificacién del precio, la
distribucion, la investigacion de mercados, el analisis de oportunidad y la responsabilidad

social.'%?

Factores claves del éxito
Son las actividades con las cuales nuestro negocio pudo sobresalir, compitiendo con
propiedad en una industria dada. Encontrando oportunidades que en su momento fueron

aprovechadas tomando en cuenta nuestras fortalezas.

Las condiciones econémicas pueden modificar los factores de éxito dentro de la

industria, por ello, la planeacion a largo plazo requiere que éstos se revallen.

El aferrarse a un antiguo factor de éxito puede resultar una estrategia fatal. Aunque
algunos cientificos quisieran regresar a los viejos tiempos de gran productividad
investigadora, muchas empresas estan pasando a una estrategia de predominio de la
investigacion y desarrollo de la mercadotecnia y no de la tecnologia.'®

Los cuestionamientos para el analisis situacional y la identificacion de los factores de
éxito, no son base suficiente para la seleccion de alternativas, necesitamos conocer mas
a fondo el medio en el que se desenvuelve la organizacion, ya que ésta se encuentra
inmersa dentro de un sistema global, por ello el analisis del ambiente de una solidez
mayor que la simple observacion del comportamiento de la empresa, y de esa farma
respaldar nuestra toma de decisiones.

2.7.4 Analisis del medio ambiente
El analisis del entorno comprende por una parte un conocimiento mas profundo acerca
de nuestros competidores, haciendo énfasis en cuales son sus fortalezas, reconociendo
su participacion en el mercado, y definir el tipo de estrategias utilizadas. La otra parte se

compone de un estudio del ambiente econdmico, politico y social en que se desenvuelve

192 J. Evans & BV. Berman, Marketing Ed Macmillan, Nueva York 1982 pp 15.
"% Ibidiem. pp. 104..
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la entidad, resaltando cambios economicos, politicos y gubernamentales, que

constituyan oportunidades o amenazas a la industria.'®

Las oportunidades se refieren a las tendencias economicas, sociales y politicas,
tecnolégicas y competitivas, asi como hechos que podrian de forma significativa

beneficiar a una organizacion en el futuro.

Las amenazas resultan ser exactamente lo opuesto a las oportunidades esto es las
tendencias econdémicas, sociales y politicas, tecnologicas y competitivas, asi como

hechos que podrian de forma significativa perjudicar a una organizacion en el futuro..'®

Las variables claves en el ambiente de una organizacion pueden clasificarse en cinco
categorias principales:

Fuerzas econdémicas como pueden tasas de inflacion, devaluaciones, disponibilidad y
costo del crédito, tendencias del empleo, el nivel de ingresos, etc.

Fuerzas sociales, culturales, demograficas y geograficas como son: Tasa de natalidad,
grado de cultura fisica, poblacién total, distribucién por sexo y por rango de edad de la
poblacion, tasas de emigracion e inmigracion, Nivel educativo, religion, habitos,

caracteristicas del clima, etc.

Fuerzas politicas, gubernamentales y juridicas como la regulacion gubernamental,
cambios en leyes especialmente las tributarias, situacion politica, Ubicacion y gravedad
de la delincuencia, elecciones, etc.

Fuerzas tecnolégicas; la creaciéon de nuevos materiales para la construccion de equipos,
o la innovacién de tecnologias para instalaciones deportivas en seguridad en satisfaccion

de la necesidad de mi cliente, o nuevas técnicas para la atencién de nuestros clientes.

Fuerzas competitivas estas se refieren a identificar y evaluar las fortalezas, debilidades,

"% |bidiem. pp.11
"5 |bidiem. pp 79.
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capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos, metas y estrategias de nuestros

rivales.'®

Para determinar el ambiente externo podemos utilizar el mismo procedimiento
establecido para el ambiente interno, en este sistema el valor mas alto posible al igual
que el caso del sistema para el ambiente interno sera de 4.0 lo que significa una
empresa competitiva en un ramo atractivo y que diSpone de abundantes oportunidades
externas mientras que el menor resultado es de 1.0 y muestra una organizacion que esta
en una industria poco atractiva y que afronta graves amenazas externas.'?’

2.7.5 Objetivos y metas
Los vocablos objetivos y metas se usan de diferentes formas en la literatura gerencial.

Ciertos autores usan indistintamente para referirse a resultados a corto o largo plazo.
Aln otros usan “metas” como blancos de realizacion en el ambito de organizacion y

objetivos como un blanco especifico fijado por gerentes subordinados.'®®

En este documento definiremos a los “objetivos” se pueden definir como los resultados a
largo plazo que una organizacion aspira a lograr a través de su mision. , Son los
resultados que se esperan de la ejecucion de ciertas estrategias por lo que el periodo de
ambos es uniforme generalmente de 1 a 5 afos y a las “metas” como resultados a corto

plazo un afo o0 menos.

Los Objetivos son las situaciones a las que esperamos llegar, o, los resultados que

esperamos lograr. '

Los objetivos deben ser fijados con claridad producen multiples beneficios: marcan la
direccion de la organizacion, permiten sinergias, colaboran en la evaluacion, reducen la
incertidumbre y los conflictos, estimulan la realizacién y ayuda, tanto en la asignacién de
recursos como en el disefio de cargos. Sin objetivos, una organizacion es como un barco

a la deriva. Dichos objetivos deben ser: cuantitativos, medibles, realistas, claros, facil de

"% Ibidiem. pp 99-112

7 Ibidiem pp 125

"% Chiavenato Idalberto, Adminitracion, Editorial Mc Graw Hill, Colombia 2002 pp.152
"% |bidiem. pp 81
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comprender, estimulantes jerarquicos, alcanzables y congruentes entre las unidades de
la organizacion.'"®

Algunos lineamientos para establecer objetivos pueden ser

1. Asentarlos por escrito.

2. Definen la politica y la mision de la organizacion y abordan las areas mas importantes
3. Numero reducido de objetivos.

4. Deben ser claros y faciles de comprender.

5. No confundirlos con los medios o estrategias para alcanzarlos.

6. Al determinarlos, recordar las seis preguntas clave de la administracion. ; Que, Como,
Donde, Quién, Cuando, Por que?.

7. Los objetivos deben ser perfectamente conocidos, entendidos aceptados y asumidos
por todos los miembros de la organizacion.

8. Debe ser realistas y motivantes.

9. Deben ser estables; los cambios continuos en los objetivos originan conflictos y
confusiones.

Los objetivos se llevan a la practica a medida que se seleccionan y formulan estrategias
factibles.

2.7.6 Las estrategias
Las estrategias son los caminos que nos permiten alcanzar los objetivos fijados. Los

objetivos se alcanzan mediante las estrategias. "

Son cursos de accion general o alternativas, que muestran la direccién y el empleo
general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones mas
ventajosas.

110

Ibidiem. pp.15
" Ibidiem. pp 93
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Contar con una amplia gama de estrategias o alternativas por seleccionar, ayuda a elegir
la mas adecuada para minimizar dificultades en el logro de los objetivos.

Al establecer estrategias es conveniente seguir tres etapas:'"

1.- Determinacion de los cursos de accién o alternativas.

Consiste en buscar el mayor nimero de alternativas para lograr cada uno de los
objetivos.

2.- Evaluacion
Analizar y evaluar cada una de las alternativas tomando en consideracion las ventajas y
desventajas de cada una de ellas, auxiliandose de la investigacion y de algunas técnicas

como la investigacion de operaciones, arboles de decision, etc.'"

3.-Seleccion de alternativas.
Considerar las alternativas mas idoneas en cuanto a factibilidad y ventajas,
seleccionando aquellas que permiten lograr con mayor eficiencia y eficacia los objetivos

de la empresa.

Importancia de las estrategias
- La falta de estrategias puede originar que no se logren los objetivos.

- Son lineamientos generales que permiten guiar la accion de la empresa al establecer
varios caminos para llegar al objetivo.

- Sirven como base para lograr los objetivos y ejecutar las decisiones.

- Facilitan la toma de decisiones al evaluar las alternativas, eligiendo aquella de la que se
esperan mejores resultados.

- Establecen otras alternativas, como prevision para el caso de posibles fallas en la
estrategia elegida.

- La creciente competencia hace necesario su establecimiento, ya que desarrollan la

creatividad en la solucién de problemas.

"2 Ibidiem. pp.37

"3 Ibidiem. pp 15
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Lineamientos para establecer estrategias
Para que las estrategias sean operables y cumplan con su funcion, es necesario:

1° Asegurarse de que sean consistentes y contribuyan al logro del objetivo.

2° Determinarlas con claridad.

3° No confundir las estrategias con las tacticas, ya que éstas Ultimas combinan la accion
con los medios para alcanzar el objetivo.

4° Considerar las experiencias pasadas en su establecimiento, esto permitira sugerir un
mayor nimero de cursos de accion.

5° Analizar las consecuencias que pudieran presentarse al momento de aplicarlas.

6° Al establecerlas, auxiliarse de técnicas de investigacion y de planeacién.''*

Caracteristicas de las estrategias
1. Su vigencia esta estrechamente vinculada a la de los objetivos para las que fueron

disenadas; una vez alcanzados, se deben establecer nuevos objetivos y estrategias.

2. Debido a la dinamica del medio ambiente, una estrategia que en cierto momento fue
atil, puede ser en otro tiempo, la menos indicada para lograr el mismo objetivo.

3. Para cada area clave es necesario establecer una estrategia especifica.

4. Se establecen en los niveles jerarquicos mas altos. '’

Las politicas limitan los medios alternos que pueden emplearse, al igual que los

objetivos, reflejando los valores de la estructura directiva de la organizacion.

La formulacién de estrategias puede definirse como el proceso conducente a la fijacion
de la mision de la firma, llevando a cabo una investigaciéon con el objeto de establecer las
debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas y fijlando objetivos y estrategias para

la empresa.

Las estrategias seleccionadas deben aprovechar de forma efectiva las fortalezas,
tratando de vencer las debilidades, sacando provecho de sus oportunidades claves y
evitando las amenazas.

114

Ibidiem. pp 57
'3 |pidiem. p.p. 94
"5 |bidiem, pp. 740.
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Se requieren tres actividades importantes para el logro de la formulacion de estrategias:
investigacion, analisis y toma de decisiones.

2.7.7 Las politicas
"Politicas son conceptos o afirmaciones de caracter general que guian el

pensamiento en la toma de decisiones, la esencia de las politicas es la existencia

de discrecién, dentro de ciertos limites, en la toma de decisiones”' '

Las politicas son guias para orientar la accion; son lineamientos generales a observar en
la toma de decisiones, sobre algun problema que se repite una y otra vez dentro de una

organizacion.

En este sentido, las politicas son criterios generales de ejecucion que auxilian al logro de
los objetivos y facilitan la implementacién de las estrategias.

Importancia de las politicas
- Facilitan la delegacion de autoridad.

- Motivan y estimulan al personal al dejar a su libre arbitrio ciertas decisiones.

- Evitan pérdidas de tiempo a los superiores, al minimizar las consultas
innecesarias que pueden hacer sus subordinados.

- Otorgan un margen de libertad para tomar decisiones en determinadas
actividades.

- Contribuyen a lograr los objetivos de la empresa.
- Proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones.
- Indican al personal como debe actuar en sus operaciones.

- Facilitan la induccién del nuevo personal. '"’

"7 Ibidiem. p.p. 287
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CAPITULO 3

3. LOS SERVICIOS DEPORTIVOS
3.1 ANTECEDENTES

Uno de los principales acontecimientos econémicos en muchos paises ha sido el
extraordinario auge de las industrias de servicios. En los ultimos 30 afios el ritmo de
crecimiento de estas industrias ha sido mucho mayor que el de aquéllas dedicadas a
proveer productos. Tan sé6lo en Estados Unidos en el momento actual constituyen el 73%
de los empleos de la fuerza laboral no agricola. En Alemania, el 41% de la fuerza laboral
trabaja en este sector, y en lItalia el 25%. Aunque las causas de este fenbmeno son
numerosas, se pueden identificar dos factores principales que van dando al sector de los

servicios su importancia actual en la economia.””®

- El deporte se ha convertido en una de las actividades con mayor importancia tanto
econémica como social debido principalmente a la participacion de los medios de
comunicacion en su difusion y promocion. Otro factor que ha incrementado la practica de
las actividades fisico deportivas ha sido la difusién que se ha dado a los resultados de la
ultima Encuesta Nacional de Salud en donde se reportaron importantes incrementos en
los casos de enfermedades cardiovasculares y metabdlicas, asi como de la obesidad En
este mismo sentido hoy en dia los estereotipos personales que promueven los medios
de comunicacién son de cuerpos atléticos y delgados.

Por lo anterior los “servicios deportivos” se han convertido en uno de los campos en
donde existen grandes oportunidades de negocio. Un estudio encargado en 1982 por la
Compaiiia Miller Brewing revela que el 96.3% de los norteamericanos participaban mas
de una vez al mes en una actividad deportiva ya sea como espectadores (70%) y un
40% revel6 que practicaba una actividad deportiva por lo menos una vez a la semana.'"®

"8 Kotler, Philip. Fundamentos de Mercadotecnia. 2a. reimpresion, Prentice Hall Hispanoamericana, SA.,
México 1986 p. 65" "°

"' Mullin Bernard J., Hardy Stephen & Suton William, “ Marketing Deportivo® 2a. Edicion Editorial

Paidotribo Barcelona Espafia. pp 20
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Reafirmando esta tendencia, en 1986 Sports lllustrates obtuvo como resultado de
encuestas a 2,043 adultos norteamericanos que el 73% habia participado por lo menos
una vez a la semana en alguna actividad fisico deportiva’®, adicionalmente existe una
ascendente demanda por los servicios deportivos, tanto de espectaculos como de

actividades fisico deportivas.

3.2 DEFINICION DE LOS SERVICIOS
William Stanton propone una definicion de lo que son los servicios:
"Servicios son aquellas actividades identificables por separado, esencialmente
intangibles que proporcionan la satisfaccién de deseos y que no estan necesariamente
unidas a la venta de un producto u otro servicio. Para producir un servicio se puede o no
requerir el empleo de bienes tangibles. Sin embargo, cuando dicho uso se requiere no

hay transferencia de la propiedad (en forma -permanente) de estos bienes tangibles". =

Weldon J. Taylor los define como:"Actividades, beneficios y satisfacciones que se
ofrecen a la venta en transacciones donde no hay traspaso de propiedad de bienes

tangibles".'??

Esta definicion no considera como servicios aquellos que se ofrecen como bienes
secundarios en una transacciéon en que el bien principal es un producto. Por otra parte la
definicion considera como insignificantes aquellos productos otorgados como

complemento en transacciones en que la consideracion principal es un servicio.
Por su parte Kotler resalta una caracteristica esencial en su definicion, la intangibilidad:

"Servicios son actividades o beneficios que una parte ofrece a otra; son esencialmente

intangibles y no culminan en la propiedad de la cosa. Su produccion no esta

necesariamente ligada a un producto fisico".'?

2 Ibidiem. pp 21.
- >, Stanton, J. William. Fundamentos de Marketing. 2a, ed. Ed. McGraw Hill, México 1981. P. 518
22 Taylor, Weldon, Shaw Jr. Roy T. Fundamentos de Derecho. Ed. South Western publishing CD. USA
1977 p. 152.
"2 |bidiem. pp 67
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3.3 CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS
Los servicios en forma tipica poseen caracteristicas distintivas que crean retos y
oportunidades especiales de mercadotecnia, dando por resultado programas de
mercadotecnia que a menudo son sustancialmente distintos de aquellos que

encontramos en la mercadotecnia de productos.

3.3.1 Intangibilidad
Dado que los servicios son esencialmente intangibles a menudo no es posible (en
muchos casos resulta imposible) que los clientes prueben, sientan, vean, oigan y huelan
los servicios antes que los compren. Esta caracteristica exige que el productor muestre
su credibilidad y su capacidad para responder la necesidad. Esta carga cae
principalmente dentro de un programa promocional de la compaiiia, donde la fuerza de
ventas y el departamento de publicidad deben concentrarse sobre los beneficios que
puedan derivarse del servicio en vez de subrayar el servicio mismo, aunque también, se
puede recurrir a otros medios para ganarse la confianza del cliente, y no solo por la
concentracion de los beneficios que puedan derivarse del servicio en vez de subrayar el
servicio mismo, aunque también, se puede recurrir a otros medios para ganarse la
confianza del cliente, y no s6lo por la concentracion del beneficio ofrecido por el producto
a través de la tangibilidad. Otra forma de crear confianza es por medio del “acufiamiento”

de nombres de marca, e incluso valiéndose de los testimonios de algunas celebridades.
124

3.3.2 Inseparabilidad
Los servicios a menudo no pueden ser separados de la persona del vendedor. Un
corolario es que algunos servicios son creados y distribuidos en forma simultanea. Por
ejemplo, un entrenador casi siempre crea y proporciona el servicio al mismo tiempo. En
el caso de los servicios deportivos son particularmente sensibles a la relacion de

confianza con el ofertante. '%°

‘22‘: Cobra Marcos Marketing de Servicios, Editorial McGraw Hill Colombia 2001 pp 52.
123 |bidiem. pp 27.
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Desde el punto de vista de la mercadotecnia, la inseparabilidad suele significar que la
venta directa es el Gnico canal de distribucion posible. Estas caracteristicas también
limitan la escala de operacion de una empresa. Un instructor puede atender soélo

determinado niumero de alumnos en un dia.

Existen diversas estrategias para evadir esta limitante, como es aprender a trabajar con

grupos mas numerosos.

3.3.3 Variabilidad
Los servicios son sumamente variables puesto que dependen de quienes los
suministran, la energia y actitud mental en el momento en que se proporcione el servicio,
y el lugar en que se lleva a cabo. El consumidor se percata de la enorme variabilidad y
habla con otros antes de escoger al prestador de servicios.

La caracteristica de variabilidad hace imposible estandarizar la ejecucién del servicio, sin
importar que se trate de un prestador o varios. Por ejemplo, todos los trabajos de
entrenamiento que hace un instructor no son de la misma calidad. Adicionalmente se
complica por la dificultad de juzgar la calidad y mas aun si lo queremos hacer por
anticipado a la compra de un servicio. En ocasiones pagamos por un partido esperando
un espectaculo de alta calidad, sin embargo el partido puede ser de poca emocién y por
tanto no satisfacernos.

En vista de estos problemas se debe poner especial atencion en la etapa de “planeacion
del servicio" de su programa de mercadotecnia. La administracion debe hacer todo lo

que pueda para asegurar un comportamiento uniforme y de alta calidad.

Existen varias medidas para lograr el control en la calidad del servicio: la primera
consiste en invertir en una buena seleccion y capacitacion de personal. La segunda es
vigilar la satisfaccion de los clientes, con lo cual se detectan y corrigen fallas. '

126 bidiem pp 28.
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3.3.4 Demanda Perecedera y Fluctuante
Los servicios son altamente perecederos y no pueden ser almacenados; un ejemplo de
ello es que un entrenador sin alumnos o los asientos vacios de un estadio representan

negocios que se perdieron para siempre.

La combinacién de ser perecedero y de fluctuacion en la demanda ofrece retos en la
planeacion, precio y promocion a los ejecutivos en una compafiia de servicios. Pueden
buscar nuevos usos para la capacidad de planta no empleada en épocas que no son de

estacion.

3.4 LOS SERVICIOS DEPORTIVOS
Consideramos como servicio a todo bien intangible que supone una transaccion entre el
centro deportivo y el cliente, en la que hay un beneficio econébmico o social para la
empresa y una satisfaccion para el cliente. Los servicios deportivos se dividen en tres:
1.- Los que facilitan paquetes de juegos o acontecimientos a espectadores u otro tipo de
consumidores como el licensing de deportes en equipos profesionales; Deportes
individuales, profesionales, pistas, estadios e hipédromos.
2.- Los que facilitan las instalaciones, el material y el entrenamiento como son
universidades, institutos estatales del deporte, clubes deportivos, recreaciéon corporativa,
industrial o militar, gimnasios, etc.
3.- Los que brindan soporte administrativo, organizan juegos o eventos proporcionando
instalaciones, material, programacién y participacion con otras organizaciones como
ligas, federaciones.

3.5 CARACTERISTICAS ESPECIALES DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS
Los servicios deportivos tienen caracteristicas extremadamente peculiares en parte por
su mercado ya que es uno de los Unicos ambitos en el que los consumidores se
consideran expertos. '%

17 bidiem, pp. 29
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Los servicios deportivos se consumen publicamente, y la satisfaccion del consumidor
queda afectada invariablemente por el entorno social. Son inconsistentes e

imprevisibles, sus beneficios son dificiles de precisar o describir.

El servicio deportivo cuenta con 5 dimensiones: la emocional, la afectiva, la conflictiva o
de reto, la dimension ambiental y la simbélica, las cuales se describen a continuacion:

La dimensién emocional esta determinada por su caracteristica altamente sentimental
que le da densidad. Un ejemplo de ello es la practica del tenis, la cual puede
desalentarse si no se cultiva el entusiasmo. Devolver una pelota no tiene, en definitiva
ningln interés. Por el contrario, participar en un partido de tenis dandole un aire de
competicion trasforma un ejercicio repetitivo y extenuante en un juego rico en emocion y
altamente motivante. El progreso del contratante del servicio deportivo es indispensable;
un jugador aprendiz de tenis si no realiza ningiin avance pronto se transformara en un
consumidor decepcionado y abandonara.

Este caracter emocional se encuentra ampliado por otra dimension la conflictiva o de reto
en la practica deportiva. Cuando uno se enfrenta contra un adversario(durante un juego
de fatbol o un partido de tenis), contra la naturaleza (escalar una montafa) o incluso
contra uno mismo (llegar a la meta de un maraton), es en el desafio y el enfrentamiento
donde la practica corporal encuentra parte muy importante de su sentido. '%

El servicio deportivo tiene ademas una dimension ambiental establecida por la gran
importancia que tiene el entorno en la sensacién de placer al recibir un servicio
deportivo, incluso se llega a decir que el entorno forma parte del servicio.

En el servicio deportivo ademas hay que considerar a los participantes, ya que es muy
importante el sentido de pertenencia e incluso muchos clubes deportivos se convierten

en verdaderos centros de negocios y de convivencia social.

'? N. Elias, E. Dunning, Sport et Civilisation, la Violence Maitrisée Fayard. Paris, 1994 pp 123.
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Finalmente el servicio deportivo tiene una dimensién simbélica, en efecto el deporte

. . s . 1129
permite valorarse a los ojos de los demas y obtener una posicién social.

3.6 ELEMENTOS EN LA PRESTACION DEL SERVICIO
Los elementos que entran en juego en la prestacion de un servicio deportivo son:
v Las personas que prestan el servicio.
v Las instalaciones deportivas y de uso comun como vestidores y bafios.
v Los implementos deportivos, asi como los equipos y materiales que acompanan a
los servicios.
v" Los procedimientos y métodos a seguir para prestar el servicio

3.7 LA DEMANDA
La demanda de mercado de un servicio es el volumen que comprara un grupo de
clientes definido, en un area geografica definida, en un periodo definido, dentro de un
entorno de la mercadotecnia definido y bajo un programa de mercadotecnia definido."*

3.7.1 La fluctuacion de la demanda
La demanda en los servicios deportivos varia mucho por temporadas, meses, semanas,
dias o incluso horas. Por lo tanto la fluctuaciéon de la demanda estara influida por el tipo
de servicio, la temporada, la localizacién de nuestra organizacion y la mercadotecnia que

realicemos.

En los servicios deportivos hay una elevada fluctuacion de la demanda dentro en una
misma temporada. Una clase de natacion, no tiene la misma demanda en el verano que
en el invierno, al igual que una clase de karate la cual en verano se reduce y se
mantiene el resto del afo, es por ello que si la demanda de un servicio es variable en el

tiempo, la oferta del mismo debe ser flexible y adaptarse a ella.

128

Desbordes Michel, Ohl Fabien, Tribou Gary, Estrategias del Marketing Deportivo, Editorial Paidotribo,
Barcelona Esparia 2001 pp 249
" |bidiem pp 72
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3.8 CICLO DE VIDA DEL SERVICIO DEPORTIVO
Los servicios de actividades deportivo-recreativas tienen un ciclo de vida muy variable,
dependiente en muchos casos de la moda del momento o de algin acontecimiento

puntuai.131

Ahora bien, en un periodo largo, mayor de 5, 10 o 25 afios, la fluctuaciéon de la demanda
puede ser muy importante, debido a los diferentes cambios sociales que se pueden
producir, sobre todo en periodos mayores de 15 afos. Es por este motivo por lo que
apuntamos en estas lineas la necesidad de estudiar y prever los ciclos de vida de los
servicios que estamos ofertando o queremos ofertar.

El ciclo de vida de un servicio puede ser una herramienta que nos puede ayudar para
prever las posibles decisiones que debemos de tomar antes de lanzar un nuevo servicio

al mercado o de retirarlo.

Una determinada actividad, (servicio) se puede “relanzar” apoyado por las técnicas de
mercadotecnia, dejarlo en una fase de “hipermadurez” a un ritmo estable o de
estancamiento que supondria una prolongacion de la etapa de madurez o si la demanda
comienza a descender entraria en una fase de “declive”. En esta ultima fase la empresa

debe de actuar y “eliminar” el servicio en el momento conveniente. '

13

12 Ibidiem. pp 370-379.
Mercado Salvador, Mercadotecnia de Servicios Editorial Pac 2001 pp 92
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ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA

3.9 ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA PARA SUPERAR LAS
CARACTERISTICAS DIFERENCIALES DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS

Cuadro N° 4
CARACTERISTICAS PROBLEMAS ESTRATEGIAS POSIBLES
INTANGIBILIDAD -No se puede vero tocar |-Desarrollar una representacion
. -No se puede transmitir tangible del servicio
:' -No se puede patentar -Identificar el servicio
-No se puede almacenar |-Diferenciar por calidad del
| -Dificultad de diferenciacién | servicio
. -Crear una sélida imagen
| corporativa
INDIVISIBLES -Implicacién del -Mejorar la seleccion de personal
consumidor en el proceso |-Reforzar la formacion del
de produccién del servicio |personal, tecn.-dep y de atencion
-Dificultad de llevar a cabo |al cliente
una produccién -Disponer de una programacion
centralizada y masiva de actividades bien estudiada
' VARIABILIDAD -Dificultad de -Reglamentar el servicio.
estandarizacion -Control del servicio
i -Control de calidad dificil  |-Mejora del disefio de las de
actividades
CADUCIDAD -Los servicios no se -Dirigir la demanda hacia la
pueden almacenar, disponibilidad de servicio
inventariarse, ni existente
transportarse -Adaptar la oferta a las
variaciones _de la demanda

133

3.10 PROCESO DE CREACION DE UN SERVICIO.
En las empresas de servicios deportivos se impone un nuevo modelo de gestion desde

la mercadotecnia:

Cuadro N° 5 _
1)VER NECESIDADES

Investigacién.

2)DEFINICION DEL SERVICIO

Concepto, publico objetivo.

3)CREACION DEL SERVICIO

Gama de servicios a ofrecer, (disefio,
programacién, precio, etc.)

4)OFERTA DEL SERVICIO

Comunicacion.

5)PRESTACION DEL SERVICIO

134

'3 |bidiem. pp 86

Mercadotecnia interna, motivacion y
formacién de empleados, satisfaccion de

| clientes. Calidad de servicio.

'* Celma | Giménez Joan, ABC del Gestor Deportivo. Editorial INDE Publicaciones pp. 131
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En la gestion de un servicio deportivo, el éxito o fracaso, esta condicionado por:
*» La calidad y modernidad de las instalaciones deportivo-recreativas y sus
equipamientos
= Actitud y aptitud del personal empleado
= La eficiencia organizativa
= Y sobre todo, un sistema integrado orientado al cliente, que asegure la coherencia

de los anteriores componentes dentro del plan de Mercadotecnia de la empresa.

En este sentido la mercadotecnia de los servicios deportivos se considera hoy como un
enfoque empresarial de direccion, mas que como una actividad complementaria de
publicidad, relaciones publicas, etc., que presente atractivamente el servicio.

Tal como se indicaba en ofro momento, las actividades de mercadotecnia deben
desarrollarse de modo que afecten a toda la gestion de la empresa, desde la
investigacion de las necesidades del cliente, pasando por el disefio del servicio
adecuado a estas necesidades, hasta materializar este disefio en una prestacion que

sea considerada como idénea por el cliente. '

3.11 LA CREATIVIDAD EN LOS SERVICIOS Y ACTIVIDADES
Es indudable que durante las dos Ultimas décadas, el panorama de la oferta de servicios
deportivos, ha cambiado considerablemente, disponiendo ahora de un gran abanico de
posibilidades distintas, aunque la mayoria persigan fines similares.
En los gimnasios se ha pasado de la tradicional posibilidad de usar las pesas, pasando

por la llamada “mantenimiento fisico” a un sin fin de nombres tales como: spinning,
pilates, fitness o step. Etc.

' Ibidiem. pp 41
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3.12 FACTORES TRANSCENDENTALES EN EL SERVICIO DEPORTIVO
3.12.1 Parametros importantes para los clientes en un club deportivo

Cuadro N° 6

*Instalaciones -Ubicacion Vestidores
- Espacios deportivos | Salas de espera y lectura
-Pabellones Material deportivo
-Albercas Limpieza
-Pistas para carrera Seguridad
-Equipos lluminacion
-Servicios Sanitarios Péliza de seguros
-Jardines Temperaturas adecuadas
-Estacionamiento Aspecto general
-Vias de Comunicacion

*Procedimientos -Objetivos claros y compartidos por toda la

administrativos organizacion
-Buena informacién
-Rapidez y eficiencia en la atencién
-Facil acceso
-Atencion a las reclamaciones

*Recursos Humanos -Profesionalismo(conocimiento y experiencia)
-Cordialidad
-Atencion
-Resolucion de problemas
-lmagen

*Oferta de servicios -Amplitud de la oferta de servicios
-Especializacién y profesionalidad
-Facilidad de horarios

*Cafeterias, -Buena relacién calidad precio

restaurantes y bares -Limpieza e higiene
-Eficiente atencion( rapida y oportuna)
-Oferta variada(platillos)
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3.12.2 Las Instalaciones Deportivas y Recreativas.

Cada deporte necesita unas instalaciones determinadas en donde se pueda desarrollar

la actividad; es el elemento mas tangible del servicio ofrecido. Las organizaciones

pueden poseer, utilizar o alquilar sus instalaciones y ademas vender espacios

publicitarios para mejorar sus ingresos.

Una de las grandezas del sector de los servicios deportivos es la extraordinaria variacion
en el tipo de lugares e instalaciones deportivas en las que se puede desarrollar la

'% Ibidiem. pp. 93
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actividad ofrecida. Y como resultado de la enorme variacion en la oferta, da la posibilidad
de “personalizar” un servicio sobre la base de las caracteristicas de cada consumidor.

Una persona que utiliza un servicio deportivo tiene muy en cuenta el lugar en donde la va
a realizar. Cuando se trata de instalaciones deportivas los parametros que mas le
pueden preocupar son:

= Las opciones
= El cumplimiento de las especificaciones técnicas.
La modernidad de las instalaciones

La imagen de las instalaciones deportivas
La distribucién

La calidad de los materiales de fabricacion
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v Localizacion
La primera impresion del consumidor en su experiencia deportiva y su satisfaccion y
deseo de regresar depende de su desplazamiento hasta las instalaciones. Por lo tanto,
se deberia acceder faciimente ya sea por medio de transporte publico o desde las

principales vias hasta las instalaciones del club o gimnasio.

Donde se pretenda fomentar un negocio, sera necesario buscar una zona bien ubicada.
Para la mayoria de los servicios deportivos, la fama que alcanzan a través de los medios
de comunicacion puede contrarrestar un lugar alejado; siempre y cuando se siga
solicitando el producto y la cobertura realizada por los medios de comunicacion sea
positiva. La eleccién del lugar afectara directamente a la demanda de los servicios; por
ejemplo, el 90% de los clientes de unas instalaciones deportivas (tanto si se trata de un
club deportivo pequefio o un gimnasio) pueden estar a unos 20 minutos del cliente o
encontrarse en el camino de la casa al centro de trabajo o a las escuelas, etc. Para las
instalaciones deportivas muy grandes como lo son polideportivos, la distancia varia con

relacion al tipo de actividades que se ofrecen y generaimente son de caracter familiar.

Actualmente, para calcular el radio de accion de una instalaciéon deportiva 0 un gimnasio
se hace un estudio de mercado y se segmenta a la poblacién por edades, sexo, nivel

37 \bidiem. pp. 24
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economico, profesiones, nivel cultural, etc., dependiendo de los objetivos empresariales

marcados. '8

v’ Estacionamiento
Las instalaciones deberian disponer de amplias extensiones de estacionamiento. Para
las instalaciones deportivas como los gimnasios, clubes deportivos, también seria
aconsejable un porcentaje de una plaza por cada ocho clientes. No obstante en este
calculo hay que tener muy en cuenta la rotacion de clientes por hora.

Es claro que en muchos momentos parecera que sobran lugares pero en dias y horas
pico es muy comun tener serios problemas de espacios, lo que provoca un gran numero
de las quejas por parte de nuestros clientes. Es importante tener estrictos controles en
los estacionamientos tanto por seguridad como para dar preferencia a los clientes y no a

los invitados que pudieran asistir. '*°

v Ubicacion de la organizacion
Los alrededores de las instalaciones deportivas de nuestra organizacién son muy
importantes, una zona "insegura" donde los consumidores sienten miedo, puede
repercutir negativamente en la clientela. El entorno también puede marcar el perfil del
asistente. Un club o un gimnasio situado en una zona industrial funcionara bien entre
semana, en tanto que habra muy pocas personas que se arriesguen a ir hasta alli los
fines de semana; por lo tanto, los niveles de asistencia seran realmente bajos.
Contrariamente a esta situacion tenemos los gimnasios de barrio o los centros deportivos
situados en las afueras donde se produce una mayor demanda durante las tardes y

durante todo el dia en fin de semana.'#°

3.12.3 El equipamiento
Una parte importante de un club deportivo lo representan los equipos, que van desde los
postes y la red en una cancha de tenis hasta los sofisticados aparatos para mejorar la

condicion cardiovascular en un gimnasio como caminadoras o bicicletas computarizadas.

'8 |bidiem. pp. 95
9 |bidiem. pp. 244
0 \bidiem. pp. 244

83



Resulta indispensable que los equipos se encuentren en el mejor estado y que se cuente
tanto con un programa de mantenimiento preventivo como correctivo para que siempre
estén en el mejor estado. Nunca es conveniente que si un equipo se encuentra
descompuesto se coloque un letrero indicando que no se puede utilizar es mucho mejor
retirarlo y llevarlo a la zona de talleres y repararlo en el menor tiempo posible.'*!

3.12.4 Los recursos humanos
El consumidor no puede acceder al servicio sin haber contactado previamente con el
personal por lo que el factor mas importante en las empresas de servicios es el personal
que esta en contacto con el cliente en el caso de las empresas que ofrecen servicios
deportivos aun y cuando las instalaciones y equipos son de mucha importancia el
recurso humano es trascendental, repercutiendo en la imagen de las instalaciones ya
que al entrar en contacto con el cliente de forma positiva puede llegar a disminuir el mal
impacto que pudieran causar problemas en los dos rubros o por el contrario si es
negativa la percepcién llega a opacar excelentes instalaciones y equipos. Al instante en
el cual el empleado entra en contacto con el cliente se le denomina momento de la

verdad. '#

Los aspectos negativos en el personal de los clubes y gimnasios se debe principalmente
a que se carecen de perfiles de puesto con lo que realizan pruebas de seleccion
inadecuadas.

En este sentido es muy importante mantener la cortesia y la amabilidad con que se debe
tratar a un cliente pero también la distancia que siempre debe de existir para evitar la
complicidad del empleado con los clientes en asuntos en perjuicio de otros clientes o de
la propia organizacion.

"1 |bidiem. pp 98

2 Mundina, J.; Gallach, J.E.; Tortosa, J.; Martinez, J.; Tatay, C.; Heredia, B. Evaluacion teérica de los
momentos de la verdad en el servicio de deportes de la Universidad de Valencia. | Congreso sobre la
actividad fisica y el deporte en la Universidad. Libro de Actas. 29 abril- 1 mayo. Valencia, 1999
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Por esto es muy importante garantizar la competencia de nuestros empleados a través
de un adecuado proceso de capacitacion y adiestramiento garantizando la comunicacion
de los objetivos de la organizacion y las caracteristicas del servicio que se ofrece.

La productividad y la motivacion del empleado de una empresa de servicios es la base

de la correcta atencion a los clientes.

En consecuencia, el buen desempefio de servicios depende de tres factores clave: el
conocimiento del servicio y del mercado; la habilidad y voluntad de servir, y la actitud es

decir el placer de atender. P=(c+h)a
Productividad = P Conocimiento = C
Habilidad = h Actitud = a

Algo que parece demasiado elemental pero que resulta muy importante es que el
empleado debe saber escuchar dudas y reclamos para atender y orientar, ademas cada
dia debe de buscar actualizarse para contar con un mayor nimero de conocimientos

Gtiles para la atencion del cliente. '*3

3.12.5 La organizacion
Los factores mas significativos que repercuten en el éxito de un club o un gimnasio es el
sentimiento de fidelidad. Consiste en convencer al cliente de un club deportivo o de un
gimnasio que esta recibiendo el mejor servicio. El responsable de la mercadotecnia
naturalmente trata de fomentar esa lealtad, y tanto los esfuerzos de la organizacion
como el trabajo de relaciones publicas sirven para fomentar este apoyo. El consumidor
tiende a personificar las organizaciones deportivas. Los propietarios de los clubes
deportivos deben crear nexos de union similares en las mentes de sus socios. La
mayoria de los socios han de reconocer que cada visita es como alquilar todo el club y
todas sus atracciones: un partido de tenis en una cancha de calidad, un sauna caliente,
un intercambio de impresiones en los vestidores, un bocadillo en algin salén o un buen
mantenimiento de la raqueta en la tienda. El socio o cliente paga por el conjunto de

3 Ibidiem. pp 52.
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actividades que caracterizan la palabra “club” o “gimnasio” no por un servicio

sobresaliente y otro que deja mucho que desear

3.12. 6 Los recursos informaticos
La informatica se ha convertido hoy dia, en una herramienta indispensable en la gestion
y direccién de cualquier Gimnasio o Club Deportivo.

No se puede entender la administracion y control de las actividades de un club sin el

apoyo informatico. Atras quedaron los listados, el control de pagos, etc. a mano.

Las ventajas de la informatizacion y mecanizacion de las instalaciones son enormes;
desde una mayor rapidez en el momento de localizar cualquier dato a una mayor

capacidad de almacenamiento de los mismos.

3.13 LOS TIPOS DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS
Los servicios deportivos presentan una gran diversidad, por lo que hemos decidido
establecer dos clasificaciones para hacer mas sencillo su estudio. La primera sera con
base en la necesidad que el cliente busca satisfacer, la segunda es con base a la
naturaleza de las organizaciones que ofrecen los servicios y finalmente la tercera la

estableceremos considerando el tipo de servicio que ofrecen.

3.13.1 Con base en la necesidad que el cliente busca atender
A. Maslow (1954) establece que la necesidad es el requerimiento que tiene una persona,
hogar o empresa de satisfacer algo y establece cuatro niveles jerarquicos el primario que
refiere a las necesidades fisiolégicas, el secundario que tiene que ver con las
necesidades de seguridad, el terciario que en el hombre tiene que ver con su estima y su
sentido de pertenencia y finalmente el cuaternario que refiere al esparcimiento de la
personalidad a la autorrealizacion. '*

La salud considerada como el bienestar fisico es considerado como una necesidad

primaria luego entonces siguiendo el razonamiento de Maslow, las necesidades

" Maslow A. Motivation and Personality , Harper and Row, New York, 1954. pp. 23
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primarias deberian ser satisfechas antes que las necesidades terciarias y cuaternarias,
por lo tanto el deporte deberia ser atendido antes que otros muchos servicios, sin
embargo, como regla general el deporte y el ocio se desarrollan principaimente entre la
poblacién como parte de la satisfaccion de necesidades terciarias. '*°

v' Para mantener la salud
Los servicios deportivos que se ofrecen para mantener la salud han ido creciendo a

ultimas fechas ya que un grupo cada vez mas importante de usuarios buscan en ellos
una herramienta para evitar los dafos que provoca el sedentarismo y el sobre peso, en
ellos es caracteristico el buscar instalaciones y personal calificado para cumplir con
rutinas especialmente cardiovasculares.

v' Para recuperar la salud
Los servicios de activacion fisica y deporte para recuperar la salud se prestan a

personas que sufren diversos padecimientos principalmente ortopédicos y requieren de
tratamientos a base del fortalecimiento de musculos, tendones y demas estructuras que
forman parte del sistema musculo esquelético; los usuarios de este tipo de servicios
después de un tiempo por un nimero importante de estos usuarios se integran a los
servicios deportivos que buscan mantener la salud como se describidé en el punto

anterior.

v' Para controlar la presion psicolégica
Hoy dia uno de los mayores problemas que aquejan a los habitantes de las grandes

ciudades y especialmente a aquellos que tienen un gran nivel de responsabilidad es el
stress, factor desencadenante de diversas enfermedades y que tiene en la actividad
fisica a su mayor antidoto es la actividad fisica.

No incluimos estos servicios deportivos dentro de los que buscan mantener la salud,
debido al gran nimero de personas que manifiestan con principal razén por la cual
realizan actividades fisicas y deportivas es por eliminar el stress.

"5 |bidiem. pp. 196-220
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v Por estética
Los servicios deportivos se utilizan en un alto porcentaje para mejorar la estética, por lo

que darle a las organizaciones de este sector un enfoque en este sentido los ha
convertido en uno de los mas rentables. De esta manera los servicios deportivos han
incluso sido catalogados en el sector de la belleza que sin duda es de los mas

dinamicos.

Varios elementos de la apariencia estan en juego en la practica de un deporte y los
indicadores (un figura esbelta, un desarrollo muscular arménico con especial atencion en
ciertas partes del cuerpo dependiendo del sexo y las costumbres socioculturales)
convergen para demostrar que los deportistas tienen una preocupacién muy acusada por
su aspecto. La relacion entre talla y el peso es determinante del consumo de actividades
fisicas. Se observa que los “delgados’ practican mas que los “gruesos” o los
“rechonchitos”. Al contrario de las creencias establecidas, no son las personas que se

sienten mas gruesas o las mas gordas las que estan dispuestas a practicar.'*°

v Por pertenencia o por socializacion
Actualmente las grandes ciudades con el trafico, las distancias que se requieren recorrer,

con el tiempo que se invierte en lugares confinados como la oficina en donde no
necesariamente se encuentran personas con intereses similares a los nuestros, el
sociabilizar resulta cada dia mas complejo y si a esto sumamos la caracteristica del

hombre como un ente que requiere de pertenecer a un grupo.'*’

Es por ello que se utiliza a los lugares donde se realizan actividades fisicas o deportes
como puntos de reuniéon donde los individuos pertenecen a un grupo que les permite
sociabilizar e incluso en muchos momentos, su vida gira en torno al club y a las
amistades que en él se generan. Un ejemplo lo encontramos en los llamados
“‘mafnaneros” en los clubes de tenis que son aquellos que asisten antes de ir a sus

respectivos trabajos y que se reinen socialmente en diferentes tiempos.

" Hoffman Douglas, Bateson John, Fundamento de Marketing de Servicios, Ed. Thomson Editores
México 22. Edicién. pp. 121
7 Ibidiem pp 217
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v' Por status

Maslow establecié en la clspide de su piramide las necesidades de autorrealizacion
entre las cuales encontramos el status que busca un individuo para demostrar en parte
su valor ante la sociedad. Se ha demostrado que a diferencia de lo que se podria pensar
la relevancia que muchas personas dan a este concepto tal importancia que dejan a un
lado la satisfaccion de otras necesidades para demostrar un nivel socioeconémico
incluso mayor al que verdaderamente tienen.

Cada dia son mas los servicios deportivos que se disefian para brindar a sus usuarios un
status que les permita satisfacer sus necesidades de realizacién personal, de la misma

manera que lo hace un automévil de lujo o las joyas.'*®

v Por diversion
Otro tipo de servicios deportivos son los que les permiten al usuario invertir su tiempo
libre en una actividad divertida, brindandoles un sano esparcimiento. En este caso es en
el cual aun y cuando es un gran mercado, no resulta muy rentable ya que muchos de
estos usuarios no requieren de grandes elementos para practicar el deporte ya que no lo
hacen de manera muy organizada.

v' Como parte de la formacién integral
La importancia de una cultura fisica de autocuidado tiene cada dia mayor importancia no

solo porque se requiere cuerpo sano en mente sana, sino por que resulta muy costoso
para las organizaciones la ausencia o la baja productividad por trastornos en la salud de
uno de sus miembros.

Es por ello que las instituciones académicas especialmente las de educacién media
superior y superior han puesto una mayor atencién en los servicios deportivos que

buscan la formacién integral.'*®

v" Por alta competencia
Los servicios para usuarios que buscan el deporte de competicion, son altamente

especializados y en general requieren de equipos multidisciplinarios y de instalaciones y
equipamiento muy sofisticado. Su demanda es relativamente marginal.'®®

"8 |bidiem. pp.217
9 |bidiem pp 230
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3.13.2 Con base a la naturaleza de las organizaciones
Con base en la naturaleza de las organizaciones que ofrecen los servicios podemos
clasificarlos de las siguientes maneras:

v Instituciones educativas
En México, como en el resto del mundo, las instituciones educativas tienen dentro de su

mapa curricular la educacion fisica y el deporte, principalmente como parte de la
formacién integral de los estudiantes, ademas desarrollan equipos representativos que
permiten en primera instancia satisfacer una necesidad de sus estudiantes, pero también
los resultados deportivos se han convertido en parte de la mercadotecnia de las
instituciones de nivel medio superior y superior privadas que son vistas mas como un
negocio tal es el caso del Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey.

v Centros deportivos y gimnasios
Es aqui donde se ofertan la mayor variedad de servicios deportivos y son los que

requieren con mayor dedicaciéon implementar estrategias de la mercadotecnia ya que su
objetivo es captar clientes y obtener ganancias. Dependiendo del mercado meta que se
hayan propuesto pueden atender a uno o varios tipos de cliente. ™

v' Instituciones publicas
En este caso tienen caracteristicas muy similares a los centros deportivos con la

diferencia de que en el papel buscan atender a la poblacién sin buscar una utilidad y
generalmente participan de forma directa en la preparacion de los equipos competitivos
del municipio o estado del cual dependen econémicamente. '>?

v Sindicatos y empresas
En México como en otros paises las empresas ya sean de forma directa o a través de los
sindicatos ofrecen servicios deportivos a sus agremiados en los cuales se busca

"% |bidiem pp. 210
™1 |bidiem. pp.290
152 |bidiem. pp. 207
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mantener y mejorar la salud fisica y mental de los trabajadores con actividades deportivo

recreativas, que les permiten mejorar su condicion fisica.

v' Hoteles
Cada dia mas hoteles incluyen dentro de los servicios que ofrecen a sus huéspedes

servicios deportivos, que van desde Unicamente contar con pequenas instalaciones para
realizar algunos ejercicios hasta otros que organizan actividades encaminadas a atraer a

personas que realizan turismo deportivo.

v' Organizaciones Deportivas
En este caso se trata de agrupaciones que generalmente lo que ofrecen es la

organizacion de deportistas o de eventos y generalmente no cuentan con instalaciones
propias y utilizan las gubernamentales o en algunos casos las de escuelas o clubes
deportivos.'®

'3 |bidiem. pp. 23
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CAPITULO 4

4. EL MERCADO DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS

4.1 ANTECEDENTES
Como ya mencionamos anteriormente la palabra mercado (oferta y demanda) debe estar
presente continuamente en la mente de todo directivo, ya que una de sus principales
funciones es conocerlo: ;Conocer quiénes son o pueden ser sus clientes? y donde
estan?; conocer qué necesitan?, qué desean? y como puede ofrecérselo?. Dicho
concepto también engloba a los competidores, reales o posibles, con la misma oferta de

servicios o productos o con otras sustitutivas.

Desde el punto de vista de la mercadotecnia de servicios deportivos, mercado es el
conjunto participantes o clientes potenciales que tienen entre si caracteristicas comunes,
pudiendo dirigirles una oferta determinada de servicios deportivos.'*

Mercado meta en el sector de las actividades fisicas, la recreacién y el deporte, es el que
comprende a un grupo de personas u organizaciones a quienes se les dirige un plan de

mercadotecnia deportiva.'>®

En su mas amplio sentido, el mercado esta compuesto por el conjunto de participantes o
clientes (la demanda), y el conjunto de clubes deportivos, instalaciones, gimnasios, etc.
(la oferta).

En la mercadotecnia en el sentido mas estricto, se considera que el mercado en el
Sector de los servicios deportivos, esta formado (nicamente por los participantes,
clientes o consumidores. Por ejemplo, cuando un club deportivo fija como uno de sus
objetivos "ampliar su mercado"” esta pensando en incrementar el nimero de clientes.

En el sector de la actividad fisica, el deporte y la recreacion, el mercado es de una
extraordinaria envergadura y se encuentra en franco crecimiento. Este mercado abarca a

>4 Ibidiem. pp. 12
'S5 |bidiem. pp. 14
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las personas que practican actividades deportivas como recreacion, por deporte o por
profesion. Las personas que hacen actividad fisica por necesidades de salud,
asociacion, prestigio, etc. Las personas que hacen una actividad fisica de forma

esporadica.

4.2 PRINCIPIOS EN LA SELECCION DEL MERCADO
Cuatro principios generales rigen la eleccion de los mercados objetivo en los servicios

deportivos. '*®

1.- Los mercados deben ser compatibles con las metas y con la imagen de la
organizacion. Los idearios de un club deportivo, sus instalaciones, la ubicacion de éstas,
etc., deben ser acordes con las actividades que se practican, la atencion que recibe el
cliente por parte de los empleados, las metas deportivas que se fijen, etc. Por ejemplo,
no seria muy compatible crear un centro deportivo de lujo en una zona popular.

2.- lgualar la oportunidad del mercado con los recursos de la compaiia. Hay que
conocer y centrar bien nuestras posibilidades y no querer abarcar una mayor cuota de
mercado (ni de clientes) de la que podemos atender correctamente, con la calidad
prevista en el disefio de las actividades.

También habra que medir mucho el esfuerzo a realizar si se propone conseguir un tipo
de clientes de dificil acceso o con exigencias por encima de las posibilidades del club,
etc.

3.- Seleccion de un mercado con la suficiente demanda a un costo lo suficientemente
bajo, para obtener un beneficio o utilidad. Toda empresa o club deportivo debe buscar el
principio de eficiencia, pero con la calidad exigida por los clientes o usuarios. Los clientes
actuales estan muy bien informados y aunque su poder adquisitivo sea bajo, son muy
exigentes y piden buen trato y servicios de calidad. Ademas, no olvidemos que es mas
importante mantener a un cliente que conseguir uno nuevo.

"% Ibidiem. pp 140-149
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Busqueda de un mercado en que el nimero de competidores y su tamafio sea lo menor
posible. Cuando se piensa en crear un nuevo Club o Centro Deportivo, antes de buscar
una ubicacion, o decidir a que segmento de poblacion se quiere atender, o con qué tipo
de actividades se van a prestar los servicios, o los precios, etc., hay que estudiar el
mercado (la demanda existente, ni de competidores, precios, servicios o actividades
deportivas que se prestan, etc.). S6lo asi conoceremos la conveniencia o no de ubicarse
en el lugar que en un principio parecié idoneo, con la ventaja competitiva 6 ventaja

diferencial encontrada inicialmente.

4.3 ANALISIS DE LA OPORTUNIDAD DEL MERCADO
Para conocer la oportunidad del mercado la organizacion debera analizar los tres

componentes de un mercado.'”’

*Las personas u organizaciones
*Su poder adquisitivo
*El deseo de gastar su dinero

Estos tres componentes deberan estar muy bien analizados para conocer cuales pueden
ser nuestros puntos fuertes en el sector y a qué segmentos de la demanda interesa
lanzar la oferta y con qué tipo de actividades se puede ser competitivo.

4.4 LA SEGMENTACION DEL MERCADO
El mercado total deportivo es demasiado grande y variado, por este motivo hay que
segmentarlo. La segmentacion del mercado es el proceso de dividir el mercado total
heterogéneo, para un bien o servicio en varios segmentos, cada uno de los cuales tiende
a ser homogéneo en todos los aspectos importantes.'*®

La segmentacion del mercado puede ser una idea cara, aunque resulta imprescindible
en un mercado de las caracteristicas del sector de los servicios deportivos. La
segmentacion aumenta los gastos de la mercadotecnia, al tener que planear e implantar

'57 |bidiem pp. 35
"% |bidiem. pp 138
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varios programas diferentes, (gastos publicitarios, administrativos, recursos humanos,

etc.)."®

4.4.1 Bases para la segmentacion de mercados
Los grupos de usuarios o clientes tienen diferentes caracteristicas econémicas, politicas
sociales, culturales, etc. por todo ello es muy importante para el club deportivo conocer
esa multiplicidad en la demanda para establecer las politicas adecuadas de la

mercadotecnia para su mercado meta.

En los mercados de servicios, se puede establecer la siguiente clasificacion:

Geogréfica....... (pais, regioén, ciudad, tamario, clima, etc.)

Demografica... (edad, sexo, estado civil, estudios, profesion, raza, religion, etc.)
Psicografica... (clase social, personalidad, estilo de vida, aficiones, etc.)
Comportamiento hacia el producto o servicio.. (Beneficios deseados, tasa de utilizacién,
ete. '

La base mas comun para la segmentacién en el mercado deportivo y de las actividades
fisico-recreativas suele ser la demografica (edad y sexo), aunque también se tienen en
cuenta otros aspectos tales como la clase social o poder adquisitivo (segmentacion
psicografica).

En la segmentacion relacionada con el sector de las actividades fisicas, la recreacion y el
deporte, es importante agrupar sus mercados sobre la base del comportamiento del

consumidor que se relaciona con el servicio:

1.-Por los beneficios deseados; conocer personas, estar fuerte, por salud, esparcimiento,

diversion, etc.

2.- Por la tasa de utilizaciéon; nimero de usuarios, débiles, medios, fieles, etc.

"9 |bidiem. pp 127
1% |bidiem. pp 1
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4.4.2 Objetivo de la segmentacion del mercado
Ante la variedad de posibilidades que existe en los servicios deportivos, el club deportivo
debe de adoptar la decision acerca de qué conjunto de necesidades homogéneas quiere
atender y con qué servicios esta dispuesta a hacerlo. Esta variacion de necesidades
homogéneas, con servicios que las satisfagan, son las que podemos determinar como el
mercado meta."®’

Seleccionando el mercado meta, el club deportivo procedera a un analisis mas
pormenorizado de las necesidades y motivaciones del usuario / cliente y a un estudio
riguroso de los comportamientos de los clientes potenciales, al calculo del valor
econdémico y a una estimacién de la duracion en el sector.

Esta informacion permitira conocer el atractivo del mercado en el sector de las
actividades fisicas, la recreacion y el deporte, y en funcion del mismo analizar la
competitividad que es posible ofrecer y a la concurrencia de otras empresas en el
mercado meta que en este caso es demasiado extenso (de servicios de
entretenimiento, recreacion, tiempo libre y actividades fisico deportivas). Por lo tanto una

buena segmentacion del mercado, mostrara ventajas competitivas. '®2

4.5 COBERTURA DEL MERCADO META
Ante la definicion del campo de actividad, la empresa puede adoptar varias posturas
desde la concentracion en un nicho en particular hasta la cobertura completa. Estas
posiciones diferentes de la empresa se pueden englobar en las siguientes: 18

1.- Concentraciéon: Cuando el centro deportivo define su campo de actuacion en un
mercado de manera restrictiva. El club se especializa en una actividad que atiende a los
deseos o necesidades de un grupo de usuarios. Por ejemplo: club infantil; club femenino;
club para la tercera edad; club para ejecutivos; etc.

'S! Ferrel O.C., Hartline Michael, Lucas George, Estrategias de Marketing, Editorial Thomson 2003 pp 75
162 qp.: y:

Ibidiem. 102
'%3 Ibidem pp. 107
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2.- Especialista de servicio: Cuando su objetivo es especializarse en una funcion, pero
cubre todos los grupos de usuarios posibles. Por ejemplo: club de tenis; gimnasio de

taekowndo; club de natacién; etc.

3.- Diversificacion y cobertura completa: Cuando ofrece un surtido completo de servicios
o actividades para satisfacer necesidades de todos los grupos de usuarios posibles.

clubes deportivos grandes principalmente.

Es muy importante para el centro deportivo conocer esa multiplicidad en la demanda
para establecer las politicas adecuadas de la mercadotecnia para cada una de las
circunstancias expresadas.

En los mercados de servicios, se puede establecer la siguiente clasificacion:'®
1.- Segmentacion por ventajas: segun las diferentes ventajas buscadas al servicio
(fisicas, psiquicas, salud, recreativos, etc.)

2.- Segmentacién demografica: cuando el entorno de segmentacion son las
caracteristicas socio-demograficas de los compradores (ubicacién, sexo, edad, poder

adquisitivo, etc..)

3.- Segmentacion psicografica: cuando tiene en cuenta diferentes estilos de vida (la
actividad del individuo, habitos, actitudes o sistemas de valores, etc.)

4.- Segmentacion por comportamiento: Con base en diferentes comportamientos de
utilizacién del servicio. Este método se basa en la respuesta de los usuarios.

Algunos otros conceptos que son de utilidad para el encargado de manejar la

mercadotecnia son:

-Tasa de utilizacion del servicio. En el comercio se dice que en la mayoria de los casos
un 20% 6 30% de los clientes realizan el 70 6 80% de la facturacion.

"% |bidiem. pp 140
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-Tipo de usuario: usuarios potenciales, primeros usuarios, regulares o irregulares. Las
estrategias de comunicacién se haran en funcion de las masas.

-Tasa de fidelidad: Se podra hacer una clasificacion en usuarios fieles incondicionales,

fieles no exclusivos y no fieles.'®

4.6 ATRACTIVO DEL SECTOR DE LOS SERVICIOS DEPORTIVOS.
En el concepto de la mercadotecnia figuran dos ideas totalmente relacionadas entre si;
satisfaccion de necesidades del cliente y rentabilidad para la organizacion deportiva.
Ambas ideas permanecen en el mismo plano. Si no se satisfacen las necesidades
detectadas, la respuesta del cliente sera negativa y en consecuencia no habra
rentabilidad.

La medida del atractivo de la demanda se hace bajo dos consideraciones:

A) Una cuantitativa de evaluacion del mercado objetivo la cual considera ademas la
posicién del centro deportivo frente a ese mismo mercado y a la competencia. El analisis
cuantitativo considera tres aspectos de la medida:

1.- El nimero de servicios o actividades que pueden requerirse.( constituye la estructura
de la demanda)

2.- El tiempo durante el que es previsible el mantenimiento de la demanda (nos indica el
grado de fidelidad de nuestros clientes).

3.- La permanencia del centro deportivo en el tiempo o de un servicio, o determinada
actividad nos informa sobre el ciclo de vida del servicio o el centro deportivo.

B) La segunda consideracion, “la cualitativa”, depende en gran parte de los objetivos de
la empresa o centro deportivo y de su poder econdémico. "%

'%5 |bidiem. pp 143
"% |bidiem. pp. 109
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4.7 DEMANDA GLOBAL Y DEMANDA DEL CENTRO DEPORTIVO
Se entiende como demanda global en el Sector de la actividad fisica, la recreacion y el
deporte, la que se realiza en el mercado de dicho sector, en un lugar y en un periodo de
tiempo determinado, por todas las empresas o centros deportivos que concurran en el

mismo.

Se considera como demanda del centro deportivo, la parte de la demanda global que
corresponde al numero de clientes de los servicios ofertados por el centro deportivo, es
decir, la cuota de mercado que tiene.

Los elementos que determinan la demanda son principalmente el entorno
socioeconémico y la mercadotecnia. ¢’

'%7 |bidiem pp. 111
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CAPITULO 5
5. LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS DEPORTIVOS

5.1 ANTECEDENTES
La calidad es tan importante como lo es nuestra propia organizacion, de ninguna manera
podemos prescindir de ella, ya que estos nuevos tiempos, la competencia con otras
empresas y los clientes que son cada dia mas exigentes seran los “verdugos” que le
pondran fin a su existencia.

Muchos autores hablan de que la calidad nace con el hombre mismo, sin embargo su
estudio formal inicia en Japon después de la Segunda Guerra Mundial, cuando los
empleados de la compariia telefénica americana asistieron a resolver los problemas con
las comunicaciones. Este personal ya habia comprobado los beneficios de aplicar
herramientas estadisticas de calidad, fueron los primeros en impartir cursos relacionados
con el control estadistico para la calidad.

Los japoneses iniciaron la transformacién de su industria bélica por la de consumo civil
fue entonces cuando la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses y la Federacion
Japonesa de Organizaciones Economicas inicié un proyecto nacional para incrementar la
calidad de sus productos, basado en los conocimientos de las principales industrias
extranjeras especialmente las norteamericanas.'®®

En 1950 la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses investigé quién podria ser el
mejor maestro en el uso de los métodos estadisticos para el control de la calidad, es asi
como Edwards Deming inicié su incursion en el Japon. Para 1954 investigaron quién era
el mejor para ensefiar a los empresarios el cambio planeado hacia la calidad y fue otro
estadounidense J. M. Juran. El Japonés Kaoru Ishikawa impulso la participacion de los
trabajadores en los esfuerzos de la mejora de la calidad a través de los circulos de
calidad consistentes en grupos de cinco a ocho de trabajadores que permanecian
después del trabajo para analizar problemas y buscar soluciones. El impacto de estos

'®® Guajardo Garza Edmundo, Administracion de la Calidad Total, Editorial Pax México, 2003. pp 26
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tres hombres le vali6 ser considerados los padres de la revolucion de la calidad
japonesa. Es a partir de entonces que se han ido depurando las técnicas y los conceptos

que nos llevan a alcanzar la calidad. "%

5.2 DEFINICION DEL CONCEPTO DE CALIDAD
El término calidad, tiene su origen en el griego Kalos que quiere decir bueno, hermoso,
apto, favorable y en el latin, Qualitatem que significa propiedad. '"°
Tomaremos como punto de partida el conocer las definiciones que dan del concepto de
calidad los principales maestros, comenzaremos con el norteamericano W. Edwards

Deming doctorado en fisica, alumno de W.A. Shewart, quien define a la calidad como:

"Traducir las necesidades futuras de los usuarios en caracteristicas medibles, sélo asi un
producto puede ser disefado y fabricado para dar satisfaccion a un precio que el cliente

pagara; la calidad puede estar definida solamente en términos de la gente". "'

Para Joseph M. Juran la palabra calidad tiene multiples significados. Dos de ellos son los
mas representativos.

La calidad consiste en aquellas caracteristicas de producto que se basan en las
necesidades del cliente y que por eso brindan satisfaccion.

Calidad consiste en libertad después de las deficiencias". '7?

Por su parte el Japonés Kaoru Ishikawa establece que "De manera somera calidad
significa calidad del producto. Mas especifico, calidad es calidad del trabajo, calidad del
servicio, calidad de la informacion, calidad de proceso, calidad de la gente, calidad del

sistema, calidad de la compaiiia, calidad de objetivos, etc."'”®

Philip B. Crosby en su libro la calidad no cuesta establece que “la calidad es conformidad
con los requerimientos. Los requerimientos tienen que estar claramente establecidos
para que no haya malentendidos; las mediciones deben ser tomadas continuamente

199 - Ibidiem. pp 26 a 29
Alvear Sevilla Celina, Calidad total, Editorial Limusa Noriega Editores, 1998 pp 3
"' Deming. Edward. Calidad, Productividad y Competitividad, Ediciones Diaz de Santos, Madrid 1989 pp

12
s -, Jurén, Joseph, Juran y la Calidad por el disefio. Ediciones Diaz de Santos, Madrid Espaia, 1996 pp 9
7 |shikawa Kaoru, ;Qué es el Control Total de la Calidad?. Editorial Norma México, 1986. pp 6
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para determinar conformidad con esos requerimientos; la no-conformidad detectada es
una ausencia de calidad". '™

En resumen, podemos decir que calidad es, cumplir con los requerimientos que necesita
el cliente con un minimo de errores y defectos. '7°

La importancia de la calidad se traduce como los beneficios obtenidos a partir de una
mejor manera de hacer las cosas y buscar la satisfaccion de los clientes, a traves
pueden ser: La reduccion de costos, presencia y permanencia en el mercado y la

generacion de empleos.

5.3 OBJETIVOS DE LA CALIDAD.
Los principales objetivos de la calidad son la completa satisfaccion del cliente y lograr la
maxima productividad por parte de los miembros de la empresa que genere mayores

utilidades.

Las corrientes modernas de calidad establecen adicionalmente que otros objetivos de la
calidad pueden ser el que se ve a nuestra empresa como poseedora de un grado de
excelencia, o también puede ser parte de un requisito para ser aceptados por nuestros

clientes.

5.4 PRINCIPIOS DE LA CALIDAD
Los principios de la calidad varian de autor en autor sin embargo todos estan basados en
hacer bien las cosas a la primera y la satisfaccion de nuestro cliente, sin embargo
resulta interesante el enunciar los mas importantes:
Hacer bien las cosas a la primera.

Satisfacer ampliamente las necesidades de nuestros clientes internos y externos.
Preocuparse mas por buscar soluciones que por estar justificando errores.

Ser optimista.

Tener buen trato con los demas.

Ser puntual y oportuno.

Ser amable y amistoso con tu equipo de trabajo.

'™ Philip B. Crosby La Calidad no cuesta, Editorial CECSA, México pp 14
'" Méndez Julio César Méndez R., La Administracién, la Calidad Personal y la Calidad en el Servicio al
Cliente, Gestopolis.com
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Reconocer nuestros errores y enmendarios.

Ser humilde para aprender y ensefiar.

Ser responsable, ordenado y organizado.

Ser generar confianza en los demas.

Simplificar los procesos,

5.5 REQUISITOS PARA LOGRAR LA CALIDAD.

El primer requisito para lograr la calidad radica en lograr que el maximo directivo deje a

un lado:

1.

© ©® N O O b~ 0D

Los habitos faltos de calidad

El desconocimiento de la calidad y su importancia

La nula disposicién a servir

El estilo de direccién rigido y deshumano.

La negacion de si mismo.

La falta de interés y preparacion en la calidad

La imposicion como jefe.

El desconocimiento de las necesidades de sus clientes.

La resistencia al cambio.

10.La orientacién Gnicamente al dinero inmediato. '

Adicionalmente una organizacion encaminada hacia la calidad debe tomar en cuenta los

siguientes requisitos para lograria:

1.

ol -

o

Se debe ser constante en el proposito.

Desde su inicio y hasta el final el servicio debe hacerse con calidad.

El precio de los servicios debe ser acorde con la calidad de los mismos.

Se debe mejorar constantemente

Ser mas competentes a través de establecer métodos eficientes de capacitacion y
adiestramiento impulsando el desarrollo personal.

Se debe procurar administrar con un liderazgo participativo.

7. Se debe crear un ambiente de seguridad laboral y personal.

8. Deben eliminarse las barreras entre las areas.

'76 Ramirez Cavaza César. Calidad total en las empresas turisticas, Ed. Trillas, México 2002 pp. 32
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9. A los trabajadores se les deben dar metas numéricas pero poner eénfasis en la ruta
a seguir para mejorar la calidad y la productividad.

10.El trabajador debe sentirse orgulloso del trabajo que realiza.

11.Se deben establecer todas las acciones para alcanzar la calidad.

5.6 FILOSOFIAS DE CALIDAD
Para poder entender mejor la calidad es importante conocer los conceptos de los
grandes maestros, por lo que a continuacion mencionaremos los elementos mas
importantes que aportaron cada uno de ellos.

5.6.1 William Edwards Deming
Las principales aportaciones de William Edwards Deming fueron tres: los 14 puntos que
describen su filosofia los obstaculos junto con las causas de quiebra y el plan de accién:
Los 14 puntos de Deming.
Crear constancia en el propésito de mejorar el servicio.
Adoptar la nueva filosofia.
Terminar con la dependencia de la inspeccion.
Terminar con la practica de decidir negocios con base en los precios.
Mejorar sistema de produccion y servicios en forma constante y permanente.
Instituir métodos de entrenamiento en el trabajo.
Adoptar e instituir el liderazgo.
Expulsar el miedo.

© o N ;e N -

Romper las barreras entre los departamentos.

10. Eliminar los slogans, exhortaciones y metas numéricas

11. Eliminar estandares de trabajo y metas numéricas.

12.Eliminar barreras que impiden alcanzar el sentimiento de orgullo del trabajador.
13. Instituir un activo programa de educacién y autodesarrollo para empleados.
14.Implicar a todo el personal en la transformacion.

Algunas de las causas de quiebra que establecié Deming son
1. Muy poca constancia en el propoésito

2. Enfasis en las utilidades a corto plazo
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3. Administrar con base en la evaluacién del desempefio y conocimiento al mérito.
4. Demasiados cambios en la administracion.
5. Administrar s6lo a través de simbolos, sin considerar en ellos lo desconocido para
la fuerza de trabajo.
Adicionalmente los obstaculos que Deming vio son: la motivacion, la educacion, el uso
de estandares de trabajo y dependencia de nuevas tecnologias. '”’

5.6.2 Joseph M. Juran
Por su parte Joseph M. Juran. Establecié que es indispensable medir el costo de tener

una calidad pobre.

Al identificar en forma total los costos que nos acarrearia tener una mala calidad, hacer
conciencia a todos para tratar de lograr siempre la mejor calidad en todos los aspectos.
1. Adecuar el producto para el uso. ,
2. Fabricar un producto o servicio ideal que satisfaga las necesidades del cliente
plenamente. También se aplica de dos maneras:
3. El efecto principal se acusa en las ventas, por lo general la mayor calidad cuesta
mas.
4. El efecto principal se acusa en los costos, por lo general la mayor calidad cuesta
menos.
5. Lograr conformidad con especificaciones.
6. Estar en trato constante con el cliente final para saber si se han cumplido sus
expectativas con el producto o servicio ofrecido.
7. Mejorar proyecto por proyecto.
8. La calidad es el mejor negocio.

Los principios sefialados por Juran nos indican lo siguiente:
1. Crear conciencia de la necesidad y oportunidad para la mejoria.
2. Establecer metas para la mejoria.
3. Organizar para lograr las metas (establecer un consejo de calidad, identificar los
problemas, seleccionar proyectos, nombrar equipos, etc.)

" |bidiem.pp 76
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Proporcionar entrenamiento.

Realizar proyectos para solucionar problemas.
Informar sobre el progreso.

Otorgar reconocimientos.

Comunicar los resultados.

Mantener registro de los resultados.

= W e N &g s

0.Mantener el impulso al hacer que la mejoria anual sea parte de los sistemas y

procesos regulares de la compariia.

La aportacibn mas importante es la llamada "Trilogia de Juran", que son los tres
procesos necesarios para la administracion de la calidad:

1. Control de calidad.

2. Mejora de nivel o cambio significativo.

3. Planeacién de la calidad.'™®

5.6.3 Kaoru Ishikawa

La filosofia de Kaoru Ishikawa establece como principio fundamental la participacion de
todos, desde los mas altos directivos hasta los empleados de mas bajo rango, a este
movimiento se le denomind Circulos de Calidad;, se trata de un grupo de 5 a 10
trabajadores de un mismo taller que permanecian después del trabajo para analizar
problemas y buscar soluciones cuyas metas son:

1. Contribuir a la mejora y el desarrollo de la empresa

2. Respetar las relaciones humanas y construir talleres que ofrezcan satisfaccion en

el trabajo

3. Descubrir las capacidades humanas mejorando su potencial. '”*

Ishikawa enmarcé seis puntos principales para una nuevo esquema administrativo:
1. Primero la calidad, las utilidades son consecuencia.
2. El consurﬁidor orienta la calidad, no el productor.
3. El siguiente proceso es el cliente.

' Juran, Joseph M.; "Juran y |a planificacién de |a calidad"; Editorial Diaz de Santos; Madrid, 1990. pp 54
'™ Ibidiem- pp 74
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4. Hablar con hechos y datos: mediante la aplicacion de método y herramientas
estadisticas.

5. Administraciéon que respeto al hombre: democracia industrial.

6. Administracion funcional. '®

De este ultimo punto, Ishikawa logré definir una filosofia técnica que forma parte de la
calidad, a ésta la llamo las siete herramientas estadisticas de la administracion para el
analisis de los problemas como:
1. Gréfica de Pareto.
Diagrama de causa y efecto(Espinas de Pescado).
Estratificacion.
Hoja de verificacion.
Histogramas.

Diagramas de dispersion.

N o oo koo

Graficas y cuadros de control de Shewhart. '’

5.6.4 Phillip B. Crosby
Para Phillip B. Crosby, la calidad es la nueva forma de administrar en las empresas:
“administracion por calidad” Es decir la calidad es la principal responsabilidad de los

directivos y de todos los empleados de la organizacion.

La administracion por calidad se basa en cuatro principios fundamentales:
2. Calidad se define como cumplir con los requisitos no como la excelencia.
3. Elsistema de calidad es la prevencion, no la evaluacion.
4. Elestandar de realizacion es cero defectos, no el asi esta bien.
5. La calidad se mide por los costos del incumplimiento, no por los indices.

Para aplicar los cuatro principios fundamentales de la calidad a todos las acciones de la
organizacion, es necesario que los empleados formen parte de un programa de mejora
de la calidad y sigan los 14 pasos de la administracion por calidad

'% Alvear Sevilla Celina, Calidad total, Editorial Limusa Noriega Editores, 1998 pp. 26
' |bidiem pp 75.
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Establecer el compromiso de la direccion con la calidad.
Formar el equipo para la mejora de la calidad.
Capacitar al personal en el tema de la calidad
Establecer mediciones de la calidad.

Evaluar los costos de la calidad.

Crear conciencia sobre la calidad.

Tomar acciones correctivas.

Planificar el “dia cero defectos”.

@ @ N AN S

Festejar el “dia cero defectos”.
10. Establecer metas.

11.Eliminar las causas del error.
12. Dar reconocimiento.
13.Formar consejos de calidad.
14.Repetir todo el proceso.

La filosofia de Crosby, explica que toda organizacién que aplica la administracion por
calidad atraviesa por seis etapas de cambio llamadas las 6 C’s: La comprension, el
compromiso, la competencia (como método o plan), la comunicacién, la correccion y la
continuidad. Existe otra responsabilidad de la administracién que se conoce como las

tres T’s: dar tiempo, talento y tesoro. %

5.7 CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE.
5.7.1 Tipos de Clientes

Cuando hablamos de calidad debemos entender que existen dos tipos de clientes dentro
de la empresa u organizacion:
El cliente interno. Es aquél que pertenece nuestra organizacion, y que requiere del
resultado del trabajo de otro empleado para poder desempeidar su funcién y a su vez
entregar un producto o servicio a otro empleado(cliente interno) o a nuestro cliente
externo.
El cliente externo. Es aquella persona que no pertenece a la empresa, sin embargo,
son a quienes la atencion esta dirigida, ofreciéndoles un producto y/o servicio.

"®2 |bidiem. pp 26
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Como podemos observar, al tener dos tipos de clientes, debemos estar conscientes de
que tenemos que satisfacer las necesidades que cada uno tenga, sin descuidar uno u
otro'®*

5.7.2 Concepto de Calidad en el Servicio.
Comenzaremos por definir el concepto de calidad en los servicios. Existen diversas
conceptualizaciones, dentro de las mas completas encontramos las siguientes:

La calidad del servicio no es facil de definir ya que es un concepto formulado a la luz de
la percepciéon del consumidor y sélo puede determinarse con base en las necesidades
que satisfagan sus necesidades y expectativas. '*

"Es la percepcion que tiene un cliente acerca de la correspondencia entre el desempefio
y las expectativas, relacionados con el conjunto de elementos, cuantitativos vy

cualitativos, de servicio". '®

Actitud evaluada globalmente, a largo plazo, del desempefio de una empresa. '®

La calidad de los servicios esta dada por la comparacién entre el servicio percibido con
el servicio esperado, si el servicio iguala o excede las expectativas es considerado como

de calidad. '’

5.7.3 Factores que Influyen en la Percepcion de la Calidad de los
Servicios
La percepcion de la calidad varia de un cliente a otro, dependiendo en muchos casos de
si es un cliente nuevo o antiguo, si conoce otras instalaciones, si ha estado en algun otro
club con anterioridad, etc. por esta razéon es muy importante conocer estos datos y

atender al cliente como se merece.

"% Desatnick, Robert L.; "Como Conservar su Clientela”; Editorial Legis, S. A.; Colombia, 1989. pp 126
'* |bidiem pp 141
' Larrea Angulo, Pedro; "Calidad de servicio: del Marketing a la Estrategia"; Editorial Diaz de Santos;
Madrid, 1991 pp 37
"®® |bidiem. pp 324
'8 |bidiem. pp 206

109



La actitud del cliente con respecto a la calidad que se le ofrece cambia a medida que va
conociendo mejor el producto y mejora su nivel de vida. Este conocimiento le llega a
través de diferentes factores que influyen en la creacién de sus expectativas:

1) La comunicacion “boca-boca”. Lo que unos usuarios escuchan de otros usuarios
constituye uno de los factores potenciales en la determinacion de las expectativas.

2) Las necesidades personales. Dependiendo de sus caracteristicas y sus
circunstancias personales, las necesidades de los clientes pueden condicionar sus
expectativas.

3) Sus experiencias. Las experiencias que los clientes hayan tenido en el uso de un

servicio similar, van a condicionar las expectativas del servicio que se le ofrece.

4) La comunicacion externa. La variedad de los mensajes directos o indirectos que el
cliente recibe en el exterior a través de los medios de comunicacion y publicitarios es

otro factor que influye en las expectativas que se crea del servicio.

5) El precio. Este factor juega un importante papel en las expectativas de los clientes,

especialmente de los potenciales de un servicio.

6) Las instalaciones. El tipo de instalaciones, su calidad en la limpieza y en el
mantenimiento, la modernidad en los aparatos, etc. es un elemento importante en las

expectativas de los clientes.

7) Los empleados de primer contacto. En el primer contacto que un cliente tiene en
una empresa, se crea unas expectativas sobre el servicio que se le va a ofrecer. i

5.7.4 Atributos de la Calidad en el Servicio.
Los clientes califican la calidad de servicio por medio de las siguientes caracteristicas:

'® |bidiem pp 62
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Confiabilidad.- La capacidad de ofrecer el servicio de manera segura, exacta y
consistente. La confiabilidad significa realizar bien el servicio desde la primera vez. Los

consumidores pueden preguntarse si sus proveedores son confiables.

Accesibilidad.- Las empresas de servicios especialmente deben facilitar que los clientes
contacten con ellas y puedan recibir un servicio rapido. Se refiere a la ubicacion de

nuestra organizacion y que tan facil es el acceso.

Respuesta. Se entiende por tal la disposicion atender y dar un servicio rapido. Los
consumidores cada vez somos mas exigentes en este sentido. Queremos que se nos
atienda sin tener que esperar. Los ejemplos de respuesta es el tiempo de que llegd el
cliente para tratar de pagar un servicio y el momento en el que logré salir.

Seguridad.- Los consumidores deben percibir que los servicios que se le prestan carecen
de riesgos, que no existen peligros ni dudas sobre la bondad de las prestaciones; por
ejemplo, un cliente no deberia dudar de la limpieza de la alberca o de la imposibilidad de

que alguien pueda causarle dafo dentro de nuestras instalaciones.

Empatia.- Quiere decir ponerse en la situacion del cliente, en su lugar para saber como
se siente. Es ocupar el lugar del cliente en cuanto a tiempo el cual es valioso para él, en

cuanto a conocer a fondo sus necesidades personales.

Tangibles.- Las instalaciones fisicas y el equipo de la organizacién deben ser lo mejor
posible moderno y limpio, asi como los empleados, estar bien presentados, de acuerdo

con las posibilidades de cada organizacion y de su gente. "*°

5.7.5 Atributos de los servicios deportivos
Se conoce con el nombre de atributo de un servicio determinado: A las caracteristicas

del servicio que hay que tener en cuenta en el momento de su comercializacion.

'8 Méndez Julio César Méndez R., La Administracion, la Calidad Personal y la Calidad en el Servicio al
Cliente, Gestopolis.com
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Para una empresa es muy importante conocer qué opina el usuario del servicio y a cual
de los atributos le da mas importancia, para saber hasta qué punto le merece la pena
modificarlo o explotarlo en su comunicacion.

Los atributos se pueden clasificar en directos o principales, secundarios y psicologicos:
190

Atributos directos o principales.- En un servicio deportivo, el atributo principal sera la
instalacion en la que se presta dicho servicio y el material utilizado. Si la actividad es
dirigida otro atributo principal seria la capacidad técnica del profesor y su actitud.

Atributos secundarios.- Como atributos secundarios del servicio, el usuario dara
importancia al resto de equipamientos de las instalaciones, comenzando por la
recepcion, bafios, atencién por parte de los empleados, limpieza, colores, distribucion de

las instalaciones y equipos, etc.

Asimismo, el usuario exige el disefio a medida en multiples servicios, tanto al nivel de
horarios, como de instalaciones, formas de pago, etc., que requieren una gestién
profesional que evite la multiplicidad de errores proveniente de los disefios especiales,

que a su vez generan precios especiales.

En general, en las empresas de servicios deportivos el tiempo necesario para prestar un
servicio es considerado por el usuario como un elemento clave de su calidad. En este
caso, lo importante al disefiar el servicio es conocer la percepcion del cliente del tiempo
transcurrido, para poder utilizar como factores decisivos en la comercializacion del

servicio cada una de las clases del tiempo consideradas relevantes por el cliente:'®"

1) Tiempo de acceso: es el tiempo transcurrido desde que el cliente requiere por primera

vez la atencion de la empresa hasta que logra captarla.

"% Ibidiem. pp 84
ol Quijano Portilla Victor Manuel, “Calidad en el Servicio” Editorial Gasca Sicco. 2003 pp 7
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2)Tiempo de espera: generado por la longitud de la fila de espera, y por la integridad de
la lista de espera (el primero que llega es el primero en ser atendido).

3)Tiempo de prestacion: es generalmente el tiempo mas valorado por el usuario.

El éxito de la gestion de las empresas de servicios deportivos esta cada vez mas ligado
a la mejora de productividad de las instalaciones y del personal de atencion al publico
(instructores, recepcionistas, cajeras, etc..), los cuales deben de contar con un
procedimiento por escrito de la forma en como deben desarrollar sus funciones. Estos
procesos requieren de una gran inversion de tiempo y trabajo asi como de la presencia
activa del cliente en su elaboracién para cubrir sus necesidades.

En la empresa dedicada a servicios de actividades deportivas, fisicas o recreativas, todo
habla (limpieza, instalaciones, recepcion, profesionalidad del instructor, seguridad de
objetos personales,..). Cada contacto del usuario en la prestacién del servicio genera en
el usuario una opinion sobre la calidad percibida, que este interioriza conformando su

imagen de la calidad del servicio en general, “Todo contacto cuenta”.'®

Atributos psicolégicos.- Los atributos psicolégicos son los que fundamentalmente
dependen de la forma en que son percibidas por el usuario. En nuestro caso los atributos
psicologicos de una actividad deportiva o recreativa pueden ser la diversion,
entretenimiento, la salud, las relaciones personales, la autoestima, el prestigio, etc.

Otros atributos psicologicos estan en la calidad que el usuario perciba del servicio y el
prestigio del gimnasio, institucion o club que ofrece los servicios. Es importante destacar

la asociacién que el usuario hace entre la calidad y el precio.

En muchas ocasiones un precio alto es sinonimo de una alta calidad. Ademas la calidad
siempre estara asociada con el resto de los atributos del servicio.

"*Hopson Barry, Scally Mike, “12 Pasos para el Exito Brindando Servicio”, Ediciones Macchi, Bogota, pp
59
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5.8 EL VALOR AGREGADO
Como conclusion, cabe hacer referencia a que en el entorno actual el valor agregado en
la oferta deportiva, o de actividades fisico-recreativas de una empresa de servicios
deportivos esta en el grado de eficacia del servicio y el valor que dichas actividades
tienen para sus clientes o usuarios, segun los aspectos percibidos por éstos y no por los

directivos. %

Y qué: La mercadotecnia colabora en cada uno de los tres elementos clave que
configuran el juicio del usuario sobre el servicio:

1) Necesidad funcional: Como ejemplos: por mejora fisica, o por seguridad, o por mejorar

su autodefensa, por hacer amistades, etc.

2) Necesidad simbélica: Como ejemplos: por pertenencia a una organizacién, o por

prestigio, 0 por conciencia, etc.

3) Confianza en la organizaciéon: Como por ejemplo: confianza de padres o familiares en
dejar a sus hijos a cargo de profesores o animadores. Confianza en una respuesta
rapida y acertada en el caso de que surja algin problema.

El valor agregado en muchos casos esta dado por los detalles como felicitar a un socio
por su cumpleanos, o regalar un duilce a la salida.

5.9 BRECHAS DE LAS FALLAS EN LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS

Las percepciones acerca de la calidad suelen depender de una comparacion reiterada
de las que el cliente tiene con respecto a un servicio concreto. A diferencia de lo que
ocurre en la mercadotecnia de bienes, en cuyo caso los clientes sé6lo evaltan el producto
terminado, tratandose de los servicios, el cliente evalia el proceso y también el

resultado.

'** Frye Robert W., Estrategias Basicas de Mercadotecnia, Editorial Trillas, México, 1999. pp 160
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En términos conceptuales, podemos estudiar el proceso de la calidad de los servicios en
términos de las brechas que existen entre las expectativas y las percepciones que tienen

los administradores los empleados y los clientes.

La brecha mas importante, la brecha del servicio, es la que existe entre las expectativas
de los clientes con respecto a un servicio y sus percepciones cuando se le ha brindado.
A final de cuentas la meta de la empresa de servicios es acabar con las brechas de
servicios o cuando menos estrecharla en la medida de lo posible.

Para que la empresa pueda acabar con la brecha del servicio, debe estrechar o acabar

con las siguientes cuatro:

La brecha del conocimiento o la diferencia que existe entre lo que los consumidores

esperan de un servicio y lo que la gerencia cree que éstos esperan de él.

La brecha de las normas o la diferencia que existe entre lo que la gerencia percibe que
los consumidores esperan y las normas de calidad establecidas para la prestacion del

servicio.

La brecha de la prestacion o la diferencia que existe entre las normas de calidad
establecidas para la prestacion del servicio y la calidad real de éste.

La brecha de la comunicacion o la diferencia que existe entre la calidad real del servicio
brindado y la que describi6 y/o prometio en la comunicacion externa de la empresa.

En concreto, la brecha del servicio esta en funcién de las brechas del conocimiento, de
las normas, de la prestacion y de la comunicacion. Cuando cada una de estas aumente o

disminuya, la calidad del servicio respondera en consecuencia. "%

5.10 LA ESCALA SERVQUAL COMO MEDIDA DE CALIDAD

"% |bidiem.326 a 332
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Una medida de la calidad de los servicios utilizada con frecuencia, y objeto de muchas
polémicas, es la escala para la mediciéon de la percepcion de la calidad de los servicios
por parte del cliente SERVQUAL (Scale for Measuring Customer Percepcion of Servicie
Quality), la cual consiste en 44 puntos que miden las expectativas de los clientes con
relacién a cinco dimensiones de calidad de los servicios. '%

La dimension Tangible que evalGa el atractivo de la imagen, modernidad, limpieza de las

instalaciones, materiales y equipos.

La dimensién de la confiabilidad la cual evalGa el cumplimiento de horarios y actividades,
el interés en resolver un problema, desempefio del servicio, el registro histérico de

errores.

La dimensién de la capacidad de respuesta evalia a los empleados en el conocimiento
de los servicios que brindan y como lo informan, lo expedito del servicio, la disposicion
que tiene para ayudar o atender en cualquier momento.

La dimension de las garantias evalla si el comportamiento de los empleados despierta
confianza en los clientes, el sentimiento de seguridad del cliente de utilizar el servicio, la
cortesia y los conocimientos con que cuentan los empleados para atender y contestar

preguntas.

La dimension de la empatia evalia si se brinda una atencion personalizada, si el horario
de atencion es adecuado para todos los clientes, si es que en la organizacién siempre se
piensa en funcion al interés de los clientes y finalmente si los empleados entienden las

necesidades concretas de los clientes. "%
5.11 SISTEMAS DE INFORMACION DE LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS

Para poder conocer la brecha del servicio y sus componentes es necesario contar con

informaciéon adecuada para lo cual se ha establecido un sistema de informacién de la

'% Parasuraman A., Berry L. & Zzeithaml V., SERVQUAL A Multiple Scale for Measuring Custormer
Percepcion of Servicie Quality en Journal of Retaling, 64 num. 1 (1988) pp. 12-40
T Ibidiem. 333 a 338
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calidad de los servicios que es un proceso de investigacion permanente que proporciona
datos relevantes en forma oportuna a los directivos, quienes los utilizan para tomar

decisiones. 'Y’

Los componentes de un sistema de informacion de la calidad de los servicios son:

* Informe solicitado con respecto a las quejas de los clientes (Este punto lo
tocaremos especialmente por su importancia).

= Encuestas después de las ventas.- Tipo de encuesta que se refiere a la
satisfaccion de los clientes mientras el encuentro con el servicio sigue fresco en la
mente de éstos.

= Entrevistas a grupos de enfoque a clientes.- Son charlas informales con entre
ocho y doce clientes, que normalmente son dirigidas por un moderador
especializado en el tema; se utiliza para identificar areas de la informacion para
las subsiguientes investigaciones y encuestas.

* Resultados de compradores encubiertos.- Forma de investigacién que no incluye
a los clientes y que se compone de personal preparado para hacerse pasar por
ellos. Comprar en la empresa sin previo aviso y evaluar a los empleados.

= Encuestas para empleados.-Medidas internas de la calidad de los servicios en lo
que respecta al estado de animo y las actitudes de los empleados, asi como a los
obstaculos que perciben para brindar un servicio de calidad

= Encuestas de la calidad de los servicios de todo el mercado. Son encuestas que
miden la calidad de los servicios de la empresa que las patrocina y la calidad de

los servicios de su competencia.

5.12 SATISFACCION DE LAS QUEJAS
Los estudios de insatisfaccion de los clientes indican que si bien los clientes quedan
insatisfechos con sus compras aproximadamente el 25% de las ocasiones que utilizan
un servicio, sélo cerca del 5% de los clientes se quejan. El 95% restante siente que no
vale la pena el esfuerzo de quejarse, o bien, que no sabe como hacerlo o con quién
hacerlo. Del 5% que se queja unicamente la mitad indica que resolvi6 satisfactoriamente

"7 Berry Leonard L. y Zithaml Valerie A, “Improving Service Quality in America: Leson Lerned”, Academy

of Management Executive 8, num. 2 (1994) pp 32 a 52
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su problema.

Resolver los problemas de los clientes es crucial ya que en promedio un cliente
satisfecho comunica a otras tres personas su experiencia positiva con el servicio, pero
un cliente insatisfecho se queja, en promedio, con once personas y éstas a su vez a un
numero igual, el numero de personas que escucha cosas malas crece

exponencialmente.

En cambio los clientes cuyas quejas se resuelven satisfactoriamente a menudo se
vuelven mas leales a la empresa que los clientes que siempre quedan satisfechos. Cerca
del 34% de los clientes que presentan quejas importantes vuelven a utilizar el servicio si
su queja se resuelve, y este numero crece a 52% en caso de tratarse de quejas
menores. Si la queja se resuelve rapidamente y sin tramites el 52% de las quejas
mayores y el 95 % de las quejas menores vuelven a utilizar nuestro servicio.

Se ha visto que las empresas que son eficaces para resolver quejas cumplen con las
siguientes actividades:
v' Establecen criterios de contratacion y programas de capacitacion que toman en
cuenta el rol de recuperacion de los servicios de los empleados.
v Definen pautas para la recuperaciéon de servicios que se concentren en lograr la
equidad y satisfacciéon de los clientes.
v" Eliminan las barreras que dificultan que los clientes se quejen al tiempo que
desarrollan sistemas de respuesta eficaces.
v Mantienen bases de datos de clientes que permiten a la empresa analizar los
tipos y las fuentes de las quejas y ajustar sus politicas de manera acorde.

La relacion de la empresa con sus empleados es trascendental por lo que se recomienda
ampliamente efectuar la mercadotecnia interna y ofrecer a los empleados apoyo y

recompensas al buen desempefio. '*®

% Ibidiem. pp 208-209
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5.13 COMPONENTES CLAVE EN EL SISTEMA DE LA CALIDAD DE LOS
SERVICIOS
A final de cuentas, los componentes clave que deben ser incluidos en todo sistema de la
calidad de los servicios serian:
Escuchar.- La calidad del servicio la define el cliente.
Confiabilidad.- Cuando un servicio no es confiable el cliente no lo adquiere.
Diseio del servicio.- Garantizar la ausencia de fallas en el sistema del servicio.
Recuperacion.- Es la resolucion satisfactoria de los problemas que enfrentan los
clientes.
Asombrar a los clientes.- Buscar con ayuda de la sorpresa superar las expectativas de
los clientes.
Juego justo.- Tratar siempre en forma justa a los clientes.
Trabajo en equipo.- Formar equipos adecuados a la tarea y poner énfasis en la
motivacion grupal e individual.
Investigaciones de los empleados.- La importancia de quien realiza el servicio es igual
a la de quien lo recibe por lo que hay que conocer a fondo a los empleados.
Liderazgo del servicio.- El lider debe servir a los servidores, ser su fuente de

inspiracion y permitirles que obtengan logros. '**

"% |bidiem. pp. 346
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EJERCICIO DE UN PLAN ESTRATEGICO DE MERCADOTECNIA PARA UN CLUB

DEPORTIVO

ANTECEDENTES

Para este ejercicio se cred un club virtual con las siguientes caracteristicas:

El club es una sociedad anénima de capital variable, con un total de 3,000 acciones,

constituida en 1958, por la colonia en México de un pais europeo, con la finalidad de

brindar a sus familias un lugar donde pudieran convivir, practicando deportes.

En 1960 adquirieron diversos terrenos en Tepepan Xochimilco y poco a poco fueron

construyendo hasta contar con las siguientes instalaciones:

Alberca olimpica de 50 metros con 8
carriles

Fosa de clavados con plataforma de

5 metros y trampolines de 1 y 3 metros
Chapoteadero

24 canchas reglamentarias de tenis de
arcilla

3 canchas reglamentarias de tenis de
cemento

Un estadio de tenis para mas de 1,000
personas

Una cancha de futbol empastada con
gradas

Una cancha de softbol empastada con
tribunas

Un gimnasio de duela para usos
multiples

Un gimnasio con superficie flexible de
usos multiples

Un gimnasio con pesas, poleas y
aparatos cardiovasculares.

Circuito de carrera de 2 kilometros
Una pista de patinaje

Una cancha de basquetbol al aire libre

Estacionamiento para 700 vehiculos

Un salén para mas de 1,000
personas
6 salones de seminarios

Un jardin boténico.
Un Salén de lectura

Ludoteca

Guarderia

Restaurante

Bar

Cafeteria

Area de juegos infantiles
Area con juegos para jévenes
Tienda de articulo deportivos
Estética

Vestidores con vapor, sauna

masaje y casilleros
Amplios Jardines
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El club es administrado por un Consejo formado por 16 miembros entre los que destacan
un presidente, un secretario, un tesorero y 13 vocales que a su vez forman comisiones
una de alimentos y bebidas, una de mantenimiento, otra de deportes, una de finanzas,
una de cultura y una mas de eventos. Cada una de las comisiones se reanen por lo

menos una vez por mes, de la misma forma que el Consejo.

Para llevar la operacion del club existe un director general, adicionalmente existen las
gerencias de administracion, alimentos y bebidas, deportes, cultura, la de eventos,
mantenimiento y un contralor, para complementar la plantilla de 263 empleados.

Respecto a los usuarios el esquema bajo el cual trabaja el club el dia de hoy es que el
duefio de una acciéon puede hacer uso de las instalaciones bajo dos esquemas, uno
familiar en el que a través de cubrir una cuota de $ 4,500.00 pesos, tiene el derecho de
usar todas las instalaciones los padres, sus hijos menores de 18 afios y en el caso de la
individual tiene la posibilidad de utilizar el club una sola persona cubriendo de forma
bimestral $ 2,200.00 pesos.

Actualmente el costo de una accion es de $ 75,000.00 pesos mas el costo de cambio de
propietario que es de $ 12,000.00 pesos por Unica vez. De las 3,000 acciones con que
se constituyd el club, 1,000 son de su propiedad, 800 se encuentran en manos de
particulares que no las utilizan y no representan ningtin beneficio para la organizacion,
las restantes 1,200 se encuentran en uso, 900 de forma familiar y 300 de forma
individual, por lo que asisten al club un total de 4,500 usuarios.

El principal ingreso es por cuotas bimestrales que por accion familiar al afio es poco mas
de $ 24,300,000.00 por acciones individuales $3,960,000.00. El club obtiene el 25 de sus
ingresos de la renta y organizacion de eventos sociales y de la renta de sus salones para
seminarios, asi como del rubro de alimentos y bebidas $7,500,000.00 y en otros ingresos
$1,500,000.00 pero los gastos provocaron en el ultimo ejercicio fiscal una pérdida de $
210,000.00.
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PLAN ESTRATEGICO DE MARKETING

Para iniciar el ejercicio se realizé una planeacion estratégica que sea el punto de partida
para poner en practica los elementos teéricos descritos en el trabajo.

MISION

Superar las expectativas de los socios o usuarios a través de los servicios deportivos,
recreativos y sociales, asi como de las instalaciones que presta el club, obteniendo las

mayores ganancias.
VISION

Ser el mejor club deportivo, social y cultural, asi como generar el mayor indice de
rentabilidad para la inversion desde el punto de vista de las utilidades.

OBJETIVOS

v' Brindar servicios personalizados de la mas alta calidad en todo momento.

v" Optimizar el uso de los servicios e instalaciones.

v' Garantizar la rentabilidad de la organizacién, entendiendo por ello reducir costos e
incrementar los ingresos.

v Ofrecer actividades deportivas, recreativas y sociales variadas y atractivas para
complacer los requerimientos de los socios de todas las edades y preferencias.

v Contar con las mejores instalaciones.

v' Contar con sistemas de informaciéon y comunicacion efectivos, modernos y
atractivos.

v Obtener ingresos a través de actividades alternativas.

v" Contribuir al fomento de la salud de los socios.
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METAS

Contar con un mecanismo de evaluacion de la calidad de los Servicios, asi como
de una calificacion

Incrementar los socios que utilizan las instalaciones en horas no pico en un 25%.
Alcanzar una utilidad bruta de operacion de $ 3,000,000.00.

Ofrecer actividades deportivas, recreativas y sociales variadas y atractivas para
complacer los requerimientos de los socios de todas las edades y preferencias.
Obtener la certificacion de instalaciones deportivas por parte de la Asociacion de
Gerentes y Directores de Clubes.

Contar con un directorio de todos los socios y enviarles informaciéon via mail de
manera semanal.

Disefiar una pagina de internet con informaciéon de utilidad, interesante, que le
llame la atencion y les despierte el deseo por hacer uso de los servicios del club
Organizar 2 eventos magnos.

Realizar una evaluacién fisica anual a todos los socios mayores de 45 afos.

FORTALEZAS

A N

Se cuenta con infraestructura adecuada para la atencién de socios usuarios.

Se cuenta con un prestigio de varios afnos, el cual fue reconocido al haber sido
elegidos para organizar eventos de tenis de nivel internacional.

Se cuenta con personal de primer nivel técnico, ya que han sido en el caso de
deportes entrenadores de selecciones nacionales.

Se cuenta con una gran diversidad de actividades.

Se cuenta con diversos servicios complementarios.

Se cuenta con un estacionamiento amplio.

Cuenta con amplios y bellos jardines.

Cuenta con un Consejo de Administracion heterogéneo.
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DEBILIDADES

% X X & %

% X X % =

®

Estacionamiento insuficiente en horarios pico especialmente de fin de semana,
debido a que llegan los invitados de los eventos sociales que se organizan en los
salones del club.

Instalaciones sobre saturadas en ciertos horarios.

Instalaciones subutilizadas en ciertos horarios.

Falta de una estrategia de comunicacion tanto interna como externa.

Existen actividades con poca afluencia y otras que estan sobre saturadas.

No se tiene variedad en los servicios que se ofrecen, solo se tiene un esquema de
participacion como socio.

No existen mecanismos para verificar la calidad de los servicios que se ofrecen.
No se cuenta con mecanismos para la atencion de quejas y sugerencias.

Las vias de acceso son extremadamente estrechas.

No se cuenta con informacién del mercado objetivo o meta.

No se cuenta con mecanismos para obtener informacion de los clientes actuales y
de los que dejan de serlo.

Solo existe un esquema de precio para los servicios, no hay diferenciacion.

% Cuenta con un Consejo de Administracién mal capacitado para la funcién que le
corresponde.
% Personal apatico y desmotivado.
OPORTUNIDADES
v' Existen a su alrededor un importante nimero de escuelas, como el ITESM,

Campus Ciudad de México, el Colegio Aleman, etc..

Existe un niamero importante de clientes potenciales.

Aumento en la promocién por parte de las autoridades de la necesidad de realizar
actividades fisico deportivas para mejorar la salud y reducir riesgos especialmente
cardiopatias.

Falta de alternativas para sociabilizar en la Ciudad de México.
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v
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La utilizacién del deporte como herramienta de la promocion de varias marcas
importantes que inducen la practica deportiva.

El exceso de oferta y la falta de demanda de mano de obra reduce su costo.
Existen empresas interesadas en nuestros clientes, por lo que podemos utilizar
sus recursos para generar impresos de informacién, la pagina de internet e

incluso obtener recursos para el club colocando publicidad en las instalaciones.

AMENAZAS

% Problemas econémicos, como la disminucién en el poder adquisitivo, la pérdida de
empleos, el bajo valor de nuestra moneda respecto al dolar o al euro.

% Incremento de la competencia por parte de franquicias, como Sport City, Sport
World, entre otros.

% Inseguridad que incrementa los costos para proteger los vehiculos, a los socios y
las propias instalaciones.

% Aumento de impuesto predial y del uso de agua.

Clientes potenciales con un mayor grado de expectativas sobre el servicio.

La tecnologia hace obsoletos los equipos en un tiempo muy corto.

ESTRATEGIAS PARA ESTABLECER UNA CORRECTA MEZCLA DE
MERCADOTECNIA PARA INCREMENTAR EL NUMERO DE USUARIOS EN EL CLUB
DEPORTIVO

Elegir el mercado objetivo y conocer a la competencia

Es trascendental el contratar a un despacho especializado para realizar un estudio del

mercado al cual puede acceder la organizacién y nunca se debe de ver esto como un

gasto sino como una inversién que brindara grandes beneficios, pero es indispensable

que la empresa nos precisen de manera clara lo siguiente:

El objetivo del estudio el cual debe cubrir las necesidades.

» Los requerimientos especificos de informacion.

» Eldisefio de la Investigacion.
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» La metodologia de trabajo

» La logistica para la revision de avances.

» El programa para la recoleccién de informacién.

> El costo de la investigacion.?®

Cronograma de las actividades para desarrollar el estudio de mercado

Actividad

Sem. 1

Sem. 2

Sem. 3

Sem. 4

Sem. 5

Sem. 6

Sem.7

Definir el objetivo del estudio

Definir requerimientos especificos
de informacién.

Disefiar la
(Cuestionario)

Investigacion.

Determinar la metodologia de
trabajo

Establecer logistica para la revision
de avances.

Realizar revisiones.

Establecer el programa para la
recoleccién de informacién.

Recoleccién de la informacion.

Procesar la informacion.

Emitir resultados y conclusiones

La empresa debe de realizar sesiones de grupo para lo cual debe tener una guia de

topicos con base en su experiencia para dirigir a los directivos a obtener la informacion

que les sea de utilidad.

Una vez que la empresa tiene claro lo que la organizacién quiere y requiere saber

prepara un cuestionario necesario para el estudio cuantitativo.

Generalmente los objetivos de realizar un estudio son:

2 Identificar los clubes deportivos competidores.

2> Identificar y localizar a nuevos clientes

En tanto que los objetivos especificos pueden ser:

*® Fischer de la Vega Laura, Espejo Callado Jorge, Casos de Marketing. Pearson Educacion de México,

2002. pp. 27
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1. Identificar quién es la competencia directa e indirecta y conocer cuales son sus
fortalezas y debilidades.

2. ldentificar cuales son las caracteristicas mas importantes del servicio para el

consumidor.

Identificar como es el comportamiento de los servicios deportivos en el mercado.

Analizar los recursos con que cuenta la competencia.

Analizar las tendencias del mercado competitivo a futuro.

Identificar las cualidades importantes de los servicios deportivos.

Conocer qué importancia da el usuario de los servicios deportivos.

= e -

Conocer como estan posicionados los servicios deportivos con relaciéon con las
ofertas de la competencia.
9. Detectar cuales son los usuarios potenciales de los servicios deportivos que

ofrece la organizacion. 2’

Para obtener esta informacién como se mencioné es necesario elaborar un cuestionario,
el cual es un componente basico en cualquier investigacion de mercados. Su funcion es
medir comportamientos, actitudes y/o caracteristicas de los entrevistados. Sin embargo,
un problema potencial en el disefio del cuestionario es el error de medicién que es aquel
en el que podemos incurrir por un disefio equivocado de preguntas, de tal forma que al
sumarizar las respuestas a dichas preguntas encontramos que los resultados carecen de
sentido. Cuando se redactan preguntas de preferencia sin ofrecer alternativas realistas,
los resultados pueden carecer de sentido.

Componentes del cuestionario
Generalmente, un cuestionario se compone de cinco partes: 1) la solicitud de
cooperacion, 2) las instrucciones de llenado, 3) el area de informacién solicitada, 4) los

datos de clasificacién, y 5) el area de identificacion.

2 |bidiem pp.31
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Disefio del cuestionario

Antes de disefiar un cuestionario es muy aconsejable tener una lista detallada de la
informacién necesaria y una definicién clara del grupo de personas a entrevistar, esto
altimo es muy importante porque la redaccion de las preguntas no debe perder de vista

la habilidad y buena voluntad de las personas para contestar.

Tipos de preguntas

Basicamente, y por la respuesta que se obtiene, existen cuatro tipos de preguntas: 1) de
respuesta abierta, 2) para selecciébn multiple de respuestas, 3) dicotomicas, y 4) de
respuesta jerarquizada.

Principios para la redaccion de preguntas
» Use palabras claras y sencillas.

> Evite preguntas que sugieren la respuesta

> Evite preguntas sesgadas

» Evite preguntas que obliguen al entrevistado a realizar estimaciones o a contestar
haciendo una generalizacion.

> Evite preguntas con dos respuestas.

2 Inicie con preguntas sencillas e interesantes.

» Deje para el final las preguntas dificiles.

» Distribuya las preguntas dentro del cuestionario en un orden légico.

» Pruebe, revise y ajuste su cuestionario antes de aplicarlo.

Con la informacion con que cuenta la base de datos del club se obtiene la siguiente
informacién acerca del total de titulares de acciones activas:

v" EI 93% cuentan con estudios profesionales.

v El 37% trabajan como profesionistas independientes, 45% son empleados de
mandos medios y superiores y el restante 18 tienen negocios propios.

v" EI 70% tienen entre 35 y 50 afios.

v" El 76% viven o trabajan en las delegaciones Xochimilco, Coyoacan y Tlalpan.

v" El 100% tiene un ingreso familiar mayor a los 25 salarios minimos mensuales.
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Con base en lo anterior el perfil de los clientes que forman nuestro segmento de

mercado tiene las siguientes caracteristicas:

Segmentacion geografica: Personas que viven o trabajan en las delegaciones
Xochimilco, Tlalpan o Coyoacan.

Segmentaciéon demografica: Estudios de licenciatura
Profesionistas independientes, empleados de mandos
medios y directivos, asi como propietarios de negocios.
Sexo masculino de entre 35 y 50 afos
Casados con hijos de entre 5 y 15 afios
Clase social media superior y alta
Ingresos mayores a $ 30,000.00

Segmentacion psicografica Estilo de vida activo.
Personalidad sociable

Segmentacién conductual Usuarios de otros servicios deportivos

Actitud hacia el servicio entusiasta

ESTRATEGIA DE COMUNICACION

Considerando las fortalezas con que cuenta la organizacién en primera instancia bien
vale la pena generar una estrategia de comunicacion que permita dar a conocer a todas
las ventajas que tiene para los clientes en este sentido puede seguirse los siguientes

pasos:

Preparar una estrategia de posicionamiento de la empresa.

En primera instancia se requiere realizar un listado de todos los elementos que requieren
analizarse para decidir el posicionamiento mas adecuado para el club.

Lo mejor es elegir los elementos que hacen especial el servicio que ofrece el club, esto
es los enfoques diferenciales para un buen posicionamiento, en este caso

consideraremos la diferenciacion del personal, del servicio y de la imagen los cuales son:
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Diferenciaciones del Personal
Entrenadores que han sido responsables de selecciones nacionales e internacionales.

Personal con amplia experiencia y cortesia.

Diferenciaciones del Servicio

Aire limpio.

Espaciosas y hermosas areas verdes.

El mayor nimero de canchas profesionales de tenis con superficie de arcilla.
Alberca Olimpica.

Todo los servicios en un mismo lugar.

La mas amplia gama de actividades deportivas.

Amplio estacionamiento.

Diferenciacion de la Imagen
Sede de la Copa Davis de tenis.

Ambiente de elite y exclusivo.

Preparacion de Mezcla para la Comunicacion
Una vez que se ha definido el mercado objetivo y encontrado los elementos que nos
hacen diferentes a nuestros competidores debemos establecer la mezcla de

comunicacion que nos permitan dar a conocer esas ventajas a los posibles clientes.
En este caso debido a que el presupuesto es reducido y a que la segmentacién del
mercado es muy especializada utilizaremos las relaciones publicas y la mercadotecnia

directa con mailing, cartas personalizadas, asi como la pagina en internet.

Para una mayor claridad establecemos un cronograma de las actividades a desarrollar

para crear nuestra mezcla de comunicacion.
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Cronograma para el desarrollo de la mezcla de comunicacion

Actividad

Elaboracién de material impreso e informatico [
para los clientes potenciales

Definir la localizacion de clientes potenciales

Obtencién de bases de datos de lugares de
concentracién de clientes potenciales.

Envio de informacién personalizada

Conoce el club con tu Familia

Programacién de magnos eventos

Organizacion y realizacion Torneo Profesional de
Tenis

Organizacion y realizacion Copa Internacional de
Natacion

Tommeo de Tenis Juego de Dobles Invita a un
Amigo

Organizacién de Duatlones

Organizacion de Fiesta Mexicana.

Organizacion de Fiesta Tradicional Europea.

Mercadotecnia directa

Por lo que corresponde a la mercadotecnia directa en primera instancia es necesario
elaborar los documentos que permitiran dar a conocer todos y cada uno de los
elementos de posicionamiento que fueron determinados con anterioridad, al momento de
hacer el disefio se requiere cumplir con las siglas AIDA para que la publicacién sea
exitosa lo que significa que debe Captar la atencién, despertar el interés y el deseo, asi

como provocar la accién de contratar el servicio.?%

Conociendo el perfil del segmento de mercado se requiere determinar los lugares en
donde se acumulan personas con ese perfil y se obtienen los directorios. En este caso
pueden ser hospitales privados para llegar a los médicos que cuentan con consultorios,
empresas para atender a sus mandos medios y directivos, asi como oficinas publicas
funcionarios de mandos superiores, que se encuentren ubicados en las delegaciones
Tlalpan, Xochimilco y Coyoacan o lugares cercanos al club de otras delegaciones.

En este caso se eligieron los siguientes lugares:

2 |bidiem pp. 91
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Hospitales

Médica Sur

Hospital Angeles del Pedregal

Hospital de Cardiologia de la Secretaria de Salud

Hospital de Cancerologia de la Secretaria de Salud
Hospital de Nacional de Nutricion de la Secretaria de Salud
Empresas

Laboratorios Schering Plough

Laboratorios Glaxo Smith Kline

Laboratorios Lemry

Laboratorios Andoci

Laboratorios Boehringer Ingelheim Promeco

Cosméticos Revion

Hilos Timén

Oficinas Publicas

Administracion Local de Recaudacion del Sur del Oficina Regional Sur del SAT de la
Secretaria de Hacienda

Contraloria Mayor de la Federacion

Una vez definidos los lugares en donde existe un numero importante de clientes
potenciales, es conveniente si existe la posibilidad de obtener los nombres y cargos de
quienes cumplen con el perfil deseado, para entonces estar en posibilidad de hacerles
llegar informacion del club, asi como una invitacion personalizada para asistir un dia en

fin de semana a disfrutar de los servicios e instalaciones que se ofrecen.

Relaciones Piblicas
En el caso de las relaciones publicas se pueden organizar diversos eventos deportivos,

sociales y culturales a los cuales puedan asistir miembros de nuestro mercado objetivo.

Torneos de tenis
En primera instancia se solicitara a la Federacion Mexicana de Tenis para realizar en el

mes de febrero o marzo conjuntamente con una promotora un Torneo de Leyendas del
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Tenis el cual convocara a figuras del tenis mundial ya retiradas, las cuales participaran
en una competencia a eliminacién sencilla para obtener el Campeodn. Adicionalmente se
realizara un torneo en el que tenistas amateurs puedan jugar de pareja con una de las
grandes leyendas del tenis en dobles.

Los lugares para poder jugar seran subastados para que el mejor postor elija pareja en
primera instancia y asi sucesivamente hasta colocar a cada jugador profesional de tenis

con un companero.

Cada 15 dias se realizara en este mismo deporte de forma amateur torneos dentro del
club en los cuales se jugara en dobles, siendo obligatorio para participar que un socio
invite un amigo no-socio para que sea su pareja en el torneo, de esta manera personas
afines asistiran al club donde se les atendera y brindara informaciéon para que puedan

ingresar como socios.

Copa de Natacion
Adicionalmente en el mes de abril se realizara la Copa de Natacion del club con la

participacion de todos los nadadores del pais y con la asistencia como espectadores de

la comunidad de este deporte muchos de ellos clientes potenciales.

Competencias de Duation
Finalmente considerando que se cuenta con todo lo necesario para la practica del

duatlén se organizaran en los meses de noviembre, febrero y mayo competencias de
esta disciplina en donde se convocaran a todas las personas que practican el triatlon,
que nadan y corren, quienes son clientes potenciales.

Fiesta Mexicana
Se organiza en la tarde noche del 15 de septiembre una noche mexicana, colocando

juegos de feria, puestos con antojitos mexicanos, loteria, bailables tradicionales,
mariachi, entre otras atracciones, se invita a los socios y sus familias ain y cuando no
sean socios del club, aqui se coloca un modulo con informacion para las personas que

tengan interés en formar parte ser usuarios del servicio.
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Fiesta Tradicional Europea
Bajo el mismo esquema que la fiesta mexicana solo que se hace mayor promocion y se

rentan puestos para la comercializacion de diversos productos, por lo que
adicionalmente a los ingresos por entrada, consumos se obtienen los ingresos por la

renta de espacios.
ESTRATEGIAS PARA MEJORAR EL SERVICIO

Una vez que se han determinado las debilidades organizacionales es necesario
establecer estrategias para atenderlas y por con ello mejorar el servicio en este sentido
se ejemplifican algunos de los puntos que un club pudiera seguir:

Estrategias para mejorar la calidad del servicio

Capacitacion
El éxito en los servicios deportivos se da a traves de la “mejora continua”, como en toda

empresa de servicios en un entorno competitivo.

Esta gestion se ve dificultada por necesitar una elevada participacion vy
profesionalizacion de sus empleados y la presencia activa del cliente en el proceso.
Siempre tenemos que tener en cuenta que lo que hoy es bueno para el cliente, mafana
sera solo aceptable. 2%

Como se menciona en el apartado de calidad de los servicios de este documento, uno de
los elementos a los que hay que poner una mayor atencioén es el humano representado
por todos y cada uno de los empleados.

23 |bidiem. pp 62
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Cronograma de las actividades de capacitacion

Actividad Nov. | Dic. | Enero | Feb. | Mar. | Abril | Mayo | Jun. | Jul.

Definicién de la competencia que requiere cada
puesto.

Elaboracion de la cedula individual con Ila
competencia de cada empleado.

Deteccion de las necesidades de capacitacion.

Elaboracién del catalogo de cursos

Elaboracion de informacion técnico de cada curso

Elaboracién del programa anual de capacitacion

Realizacion de cursos Vot

Inducciones a empleados de primer ingreso (e

Programa de cambio de puesto.

En este sentido es indispensable establecer de manera clara la competencia de cada
puesto esto es los conocimientos, habilidades, la experiencia que se requieren para

desempefnar correctamente las funciones que le corresponden.

De igual manera se debe determinar el perfil de cada empleado con la competencia que
posee, esto es los conocimientos, habilidades y la experiencia, una vez que se conoce
esta informacién es necesario comparar la competencia del empleado con la que
requiere el puesto que desempenia, las carencias que tenga el trabajador son las que se

deben atender a través de capacitacion.

Con esta informacioén y de acuerdo con las innovaciones tecnolégicas, normativos, etc.,
se establecen las necesidades de capacitacion con lo que puede elaborar un catalogo de

cursos el cual contenga todos los temas que es necesario ensenar, reforzar o actualizar.

Una vez que se tiene el catalogo se solicita a cada area desarrollar las caracteristicas de
cada curso a impartir como son temario teérico, temario practico, horas de duracion,
caracteristicas del ponente, material de apoyo que se requiere, etc.. Posteriormente se
elabora un calendario en el cual se definen los tiempos para cada curso con lo que se
define el Programa Anual de Capacitacion.
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Posteriormente se establece si se encuentra dentro de la empresa un instructor que
cumpla los requerimientos para brindar la capacitacion, en caso contrario se puede
buscar con proveedores o empresas especializadas la imparticion de cada curso.

Cronograma de las estrategias para alcanzar la calidad del servicio

Actividad Nov. | Dic. | Enero | Feb. | Mar. | Abril | Mayo | Jun. | Jul.

o

Estrategias para resolver la saturacién de
instalaciones.

Estrategias para resolver la sub utilizacion de
instalaciones..

Estrategia para medir la calidad de los servicios y
atender las quejas

Estrategias para hacer del Consejo de
Administracién un aliado para desarrollar una
correcta mezcla de mercadotecnia

Estrategia para resolver la saturacion de instalaciones

En este caso los problemas se presentan principalmente en las canchas de tenis entre
7:30 y 9:00 horas con el horario de verano principalmente, en este caso se colocara
alumbrado en las canchas para poder utilizarlas desde las 5:45 que abre el club,
adicionalmente se jugara en 10 canchas en dobles de forma obligatoria y sélo se podran
impartir clases a dos 0 mas personas por cancha al mismo tiempo.

En el caso del estacionamiento en las horas pico de 7:00 a 10:00 horas se implementara
el sistema opcional de valet parking para eficientar el espacio y brindar mas comodidad a
quien lo desee.

En el caso de actividades como el spining que se encuentran sobre saturadas se pueden
implementar clases al aire libre y/o utilizar los horarios de otras actividades que han
reducido el nimero de sus practicantes.

Estrategias para resolver la sub utilizacion de instalaciones.
Generalmente después de las 11:00 y hasta las 15:30 horas se reduce de manera
significativa la afluencia de usuarios es por ello que se establecen tarifas preferenciales a

usuarios que Unicamente puedan hacer uso de las instalaciones en esos horarios.
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Firmar convenios con escuelas como el TEC de Monterrey Campus Ciudad de México
para dar membresias especiales a sus estudiantes para que puedan utilizar las

instalaciones del club en los horarios de baja afluencia.

Ofertar servicios diferenciados por ejemplo a jubilados para que puedan hacer uso de las
instalaciones en esos mismos horarios en los que las instalaciones se encuentran
subutilizadas. En general estas estrategias van acompafnadas de un esquema de pagos

diferenciados.

Estrategias para la medicion de la calidad del servicio y la atencion de las quejas y

sugerencias

Tres de las debilidades que tienen los Clubes son la falta de mecanismos para verificar
la calidad de los servicios que se ofrecen; la ausencia de mecanismos para la atencién
de quejas y sugerencias, asi como carecer de informacion acerca de los clientes

actuales y de los que dejan de serlo.?*

Sdlo el 3% de la informacién tanto de quejas, sugerencias acerca de los usuarios esta
debidamente documentada y el de ese minimo porcentaje el 25% se atienden de manera
adecuada, el 15% de la informacién se capté de manera verbal de la cual se atienden de
manera adecuada el 5%, pero lo mas preocupante y por lo que se plantea esta
estrategia es que 30% del total de nuestros socios han tenido problemas que nunca se

plantean y por lo tanto no se atienden.?®

En este sentido resulta indispensable acercarnos a nuestros usuarios y estar en el lugar
en donde se presentan los problemas(momento de verdad), como generalmente son los
vestidores especialmente de damas, el area de acceso, el control de canchas, para lo
cual si existe la posibilidad econémica es conveniente designar a una persona apreciada
por los socios, debido al tiempo que tiene en la organizacién, con un perfil que le permita

24 |bidiem 132
2 Celma Joan, ABC del Gestor Deportivo, Ed. Publicaciones INDE, Primera Ed. Zaragoza, Espafia, 2004.
pp. 131
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tener respeto por los socios, pero a la vez confianza, que sepa escuchar (muy paciente)

que conozca perfectamente las areas conflictivas.

Esta persona debe estar siempre en las areas de conflicto para dar las herramientas de
solucién a los empleados de primer nivel, adicionalmente al escuchar a los clientes tiene
que generar la informacién de los socios para que la gerencia brinde soluciones y todos
los elementos para que los empleados de primera linea para evitar que esos problemas
se presenten de nueva cuenta, de esta manera los empleados se sienten escuchados y
atendidos y se reducen sus conflictos de manera muy importante por lo que trabajan con
mas gusto y motivacion.

Finalmente resulta indispensable el que a través de esta persona se pueda establecer un
mecanismo de quejas y sugerencias las cuales deberan ser atendidas de manera
personalizada y por escrito asegurandose de que lleguen a manos del quejoso.

Estrategias para hacer del Consejo de Administracion un aliado para desarrollar
una correcta mezcla de mercadotecnia

A diferencia de los Consejos de Administracion de empresas de corte industrial o de
servicios pero en otros sectores aquellos de organizaciones encargadas de desarrollar
servicios deportivos, estan integrados por socios que gran parte de los casos no tienen ni
los conocimientos, ni la experiencia ni el tiempo que les permitan participar en el
crecimiento y desarrollo de la organizaciéon sino que por el contrario tratan de resolver
asuntos que benefician a unos cuantos y dafian a la organizacion en general,
adicionalmente utilizan su autoridad como consejeros para hacerse de prestigio y de

canonjias a cargo de la organizacion.?®

En este sentido lo ideal seria establecer un perfil el cual debiera cumplir un socio para
convertirse en Consejero, adicionalmente es necesario crear un cédigo de conducta, que
incluyera las funciones, derechos, obligaciones y responsabilidades que debe de cumplir
un consejero, finalmente es indispensable capacitarlos sobre todo a aquellos que no

%% Miller David, Los Consejos Apoyo o Lastre en Los Clubes.- Revista Clubes & Gimnasios Septiembre
2004 pp 21.
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tengan experiencia en trabajos de Consejo, para que desarrollen actividades
productivas.

ESTRATEGIAS DE PRECIO Y FORMAS DE PAGO

Cronograma de las estrategias de precio y formas de pago

Actividad Feb. | Mar. | Abril | Mayo | Jun. | Jul.

Definir alternativas para el ingreso de nuevos
SOCIOS.

Aplicacién de alternativas para el ingreso de
nuevos Socios.

Definir estrategias de descuento.

Aplicacion de alternativas de descuento.

Definir alternativas para formas de pago.

Aplicacién de alternativas para formas de pago.

Alternativas para el ingreso de nuevos socios

En virtud de la falta de opciones para el ingreso de nuevos socios, al contar con una sola
opcion, la cual requiere de tener en propiedad una accion y pagar cuotas bimestrales, es
muy importante ofrecer otras alternativas para captar nuevos usuarios que incrementen
la utilidad de la organizacion siendo algunas de ellas:

El club tiene en propiedad acciones por lo que una alternativa estriba en rentar de
manera anual estas acciones beneficiandose el club con el pago que haria el nuevo
usuario, asi como por las cuotas bimestrales que también se generarian.

Por otra parte se beneficia a posibles clientes ya que no tendrian la necesidad de cubrir

el elevado costo de una accioén y solo desembolsarian una cantidad al momento del
ingreso.

139



Estrategias de Descuentos

Descuentos para uso de instalaciones en horas de baja demanda

Otra forma de diversificar ya se trat6 como mecanismo para ajustar la oferta a la
demanda en las horas en las que no esta el club y se podria abundar diciendo que los
convenios con entidades escolares se pueden realizar de manera individual, con los
alumnos o con la institucion en aquellos casos en los que estan interesados ofrecer
mayores servicios a sus estudiantes pero sus instalaciones no cuentan con areas

deportivas.

Descuento por pronto pago

Los descuentos por pronto pago son una alternativa importante para fomentar el pago
puntual y evitar la desercion, este descuento se puede dar en efectivo o en servicios,
como podria ser entregar de pases para el acceso de invitados o descuentos en el
restaurante.

Por otra parte se pueden hacer descuentos por grupos de edad para hacer que los
abuelos aun y cuando no usen las instalaciones deportivas tengan la posibilidad de
ingresar al club y de utilizar areas como vestidores o regaderas pagando un precio mas
bajo. En un esquema similar al personal doméstico que cuida a los infantes y que solo
esta dentro del club para atender a los nifios en lo que los padres juegan seria posible
bajo un esquema de pago simbélico permitir el acceso.

Estrategias de diversificacion en las formas de pago

Por otra parte se pueden buscar esquemas de pago con el apoyo de instituciones
bancarias como es los pagos a 6 0 12 meses sin intereses, tanto para la compra de una
accion como para el pago de las cuotas de manera anual con lo que se incrementan las
alternativas con lo que se logra un mayor numero de usuarios, se garantiza la
permanencia de los mismos por todo el afo y adicionalmente se cuenta con mayor

liquidez al recibir el pago por concepto de cuotas por los 6 bimestres en enero.
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CONCLUSION

Después de haber realizado una recopilacion de diversos autores, respecto a los
servicios deportivos, sus caracteristicas, su mercado, los elementos que requieren para
alcanzar la calidad, asi como de los componentes de la mezcla de mercadotecnia, se
infieren una serie de conclusiones dirigidas al gobierno federal, a los organismos
deportivos nacionales, a dependencias encargadas de promover la salud en nuestro
pais, a los cuerpos legislativos, a las empresas que ofrecen servicios deportivos y a los
directores y gerentes encargados de este sector. A continuacién se detallaran las
propuestas en cada caso.

Conclusiones para el Gobierno Federal y del Distrito Federal

En los ultimos afos pero muy especialmente en los cuatro del actual sexenio se ha
reducido la participacion del gobierno federal y del Distrito Federal en los trabajos de
promocién y desarrollo de una cultura fisica de auto cuidado en donde el ejercicio sea el
detonante de la salud corporal y mental, es por ello que resulta imprescindible realizar
una nueva planeacion con la que se defina de forma clara la misién del gobierno

respecto al deporte.

Actualmente la mayor parte de los recursos se utilizan para la atencion de los deportistas
de alto rendimiento, sin atender la formacion de una cultura fisica para la poblacién en

general.

Dados los resultados competitivos internacionales y el diagnéstico de la salud de la
poblacién es claro que se ha fracasado en ambos ambitos, por lo que para mejorar es
indispensable replantear el esquema y atender de forma decidida la creacién de una
cultura fisica entre la poblacién en general, con lo que se mejora la salud de todos y al
incrementar la cantidad de nifios que practican algun deporte se desarrollan de mejor
manera sus cualidades fisico atléticas con lo que se logra una base de la piramide
deportiva mas amplia de donde se puede realizar una mejor deteccion y selecciéon de
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talentos deportivos que puedan en un futuro brindar los resultados deportivos que

deseamos.

Una vez determinada la importancia del gobierno en la creacion de una cultura fisica se

debe generar una mezcla de mercadotecnia que permita:

1. Hacer del deporte y la cultura fisica asuntos de prioridad nacional.

2. Crear un organismo multisectorial para redireccionar y coordinar los esfuerzos de
todas y cada una de las dependencias que tienen ingerencia en esta tarea para
no duplicar esfuerzos ejemplo:

En el Instituto Mexicano del Seguro Social el area deportiva lejos de buscar crear
entre sus asegurados promover la actividad fisica y el deporte, canaliza sus
recursos en preparar equipos y en cubrir su participacion en campeonatos

nacionales representando a esta institucion.

Mayor coordinacion entre las secretarias de Salud, Educaciéon Publica. Desarrollo
Social, asi como entre el poder legislativo ya que de manera independiente cada
una realiza actividades con fines muy parecidos e incluso existen serias

dificultades debido a las deficiencias normativas.

3. Comunicar la necesidad y conveniencia de realizar deporte y demas actividades
encaminadas a crear entre la poblaciéon una cultura de fisica.

4. Garantizar la oferta de servicios deportivos con calidad para satisfacer las
necesidades de nifios, mujeres, personas de la tercera edad y en general de

sectores vulnerables de la poblacion.

5. Obtener a través de las relaciones publicas apoyos privados para el desarrollo de
programas de activacion fisica para la sociedad.
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6. Incrementar en la educacion basica el tiempo de la clase de educacion fisica a por
lo menos tres horas por semana, ahora que se ha reducido la demanda en este

nivel.
Conclusiones para las camaras de diputados y senadores

Por otra parte se requiere de la colaboracion de los encargados de establecer la Leyes y
Reglamentos para que los poderes ejecutivos federal, estatales y municipales cuenten
con las herramientas necesarias para crear la cultura fisica que permita tener una
sociedad sana y productiva que le permita a México competir en el nuevo mundo
globalizado, asi como incrementar los triunfos deportivos en Juegos Olimpicos.

1. Establecer en La Ley General de Educaciéon la obligatoriedad de todos los
planteles de educacion basica de que cuenten con instalaciones deportivas para

la formacion de sus estudiantes.

2. Establecer en el Reglamento de Construccion la obligacion por parte de las
constructoras para que las unidades habitacionales cuenten con instalaciones
deportivas para dar cabida a los nifios y jovenes que residan en ellas.

3. Establecer en la Ley de Ingresos de cada una de las Entidades del pais cuotas
preferenciales en predial y agua para los grandes clubes deportivos.

4. Incluir en el articulo 176 de la Ley del Impuesto Sobre la Renta en el primer
apartado que trata de otras deducciones personales autorizadas a los servicios
deportivos, ya que son una parte fundamental del tratamiento preventivo y
correctivo de enfermedades cardiovasculares y metabdlicas, principal causa de

gasto de medicamentos del Sector Salud, asi como de muerte en nuestro pais.

5. Establecer un impuesto marginal del 1% a la comida chatarra, con lo cual se
patrocinen programas de activacion fisica y deporte.
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Conclusiones para empresas que ofrecen servicios deportivos

Este documento tiene su principal aplicacion en las empresas que ofrecen servicios
deportivos, ya que se describen los conceptos tetricos de la mercadotecnia es por ello
que se concluye. Es necesario que se aseguren aplicar los conocimientos de
mercadotecnia para lograr en primera instancia satisfacer las necesidades de sus
clientes, ademas de mantenerse en la mejora continua y la innovacién, sin conformarse
con el lugar a donde han llegado y buscar el camino para superar las expectativas de
sus usuarios, con lo cual mantengan su mercado y sean capaces de incrementario
alcanzado mayores utilidades, mediante las siguientes actividades:

1. Definir de manera clara su mercado meta.

2. Establecer las caracteristicas del servicio que van a ofrecer con base en el

mercado meta.

3. Realizar un analisis situacional interno, asi como un analisis del medio ambiente.

4. Establecer las estrategias a seguir para lograr superarlas expectativas en el

servicio para el mercado meta.

5. Establecer las estrategias que permitan garantizar la comunicacion efectiva dentro
y fuera de la organizacion, tanto con los miembros y actuales clientes, como con

clientes potenciales.

6. Establecer las estrategias de precio que mantengan a los actuales clientes y que
faciliten la llegada de nuevos usuarios.

7. Debido a la elevada exigencia que representa la competencia es indispensable
que los clubes y gimnasios contraten directivos y gerentes proactivos,
innovadores, capaces de transmitir los objetivos y hacer de todos los miembros de
su empresa un exacto engranaje, pero sobre todo deben de contar con los
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conocimientos que les permitan generar las estrategias que garanticen una
adecuada mezcla de mercadotecnia, capaz de lograr el posicionamiento
necesario y competir de forma adecuada en el creciente mercado no sélo de
demanda sino también de oferta para maximizar las utilidades de sus empresas.

8. Establecer el enfoque al cliente como la base de todas las decisiones, asi como
emplear las herramientas que nos ofrecen los diferentes autores para asegurar
que todo su mercado conozca que la organizacion ofrece la mayor calidad y el

mejor precio.

Conclusiones para los directores y gerentes de clubes, gimnasios y en general de

todas las organizaciones deportivas.

Como observamos es indispensable que las empresas deportivas se ajusten a una
creciente competencia y a clientes mas exigentes, es por ello que las personas que
tienen la responsabilidad de dirigirlas deben utilizar los conceptos vertidos en este

trabajo para cumplir las metas que les permitan superar la competencia.

1. Deben ser proactivos, innovadores, capaces de transmitir los objetivos y hacer de

todos los miembros de su empresa.

2. Deben de contar con los conocimientos que les permitan generar las estrategias
que garanticen una adecuada mezcla de mercadotecnia, capaz de lograr el
posicionamiento necesario y competir de forma adecuada en el creciente,
mercado no sblo de demanda sino también de oferta para maximizar las utilidades
de sus empresas.

3. Es necesario que trasformen a los Consejos de Administracion y los Sindicatos
para hacerlos participes en la trasformacién de la organizacion.

4. Deben dejar de tomar decisiones desde el escritorio sin considerar los
conocimientos, experiencias y necesidades de las personas de primera linea.
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5. Deben de poner muy especial atencion en la capacitacion y el desarrollo del

personal.

6. Deben trasformar sus organizaciones para contar con estructuras mas

horizontales.
Conclusiones para las instituciones de educacion superior

En este nuevo esquema de competencia en el que se encuentran inmersas las
empresas que ofrecen servicios deportivos existen enormes carencias de conocimientos
por lo que las instituciones de educacién superior juegan un importante papel en el
camino que les permitan a los administradores en este sector obtener las herramientas
tedricas y practicas que les permitan dirigir de forma eficiente el destino de sus

organizaciones.

1. Es por esta creciente necesidad que resulta indispensable e impostergable que
las instituciones de educacion superior disefien y ofrezcan estudios en materia de
deporte y sus ciencias aplicadas y para el caso que nos ocupa de mercadotecnia
especializada en organizaciones deportivas.

2. Es indispensable iniciar la investigacion en el deporte y sus ciencias aplicadas
para generar conocimiento aplicable a la realidad de nuestro pais y no seguir
dependiendo de las experiencias de naciones con otra realidad econdmica,

politica, social y cultural.
3. Promover la publicacion de trabajos con los lineamientos tedricos y practicos en

materia de deporte y sus ciencias aplicadas y en este caso de mercadotecnia de

servicios deportivos.
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