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na competencia
mas fuerte y unos
clientes mds exi-
gentes obligan
a las empresas a

prestar un servi-
\ ‘ cio excepcional y

aofrecerpropues-
tasdevalor diferenciadas de formaefi-
ciente. Para lograrlo, estas necesitan
innovar y mejorar continuamente sus
modelos de servicios, pero con una vi-
sién de conjunto que asegure la cohe-
renciaentrelaestrategiaylas operacio-
nes, asi como entre las necesidades de
los clientes ylas delos empleados.

UNRETO AALCANZAR
@_ Prestar un buen servicio es fun-
® damental para la mayoria de las
empresas, pero es dificil de conseguir
y tarda un tiempo en dar sus frutos.
Por “servicio”, entendemos el con-
junto de la experiencia mediante la
cual satisfacemos las necesidades de
losclientesy creamosvalor paraellos.
Esta experiencia incluye no solo el
producto que ofrecemos, sino tam-
bién todo el proceso de la prestacién
delservicio,que el cliente participade
formaactiva.

En primer lugar, hay que destacar
tres factores en la prestacién:
e Esta consta de una combinacién de
elementos tangibles (los que sonobje-
tivos ymedibles por el cliente)y otros
intangibles y subjetivos.
e El cliente participa de un modo di-
recto e interactivo en el proceso de
produccioén delos servicios.
e La produccion y el consumo de los
servicios casi siempre tienen lugar de
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forma simultdnea o inmediata en el
tiempoyel espacio.

EL DISENO DE LOS SERVICIOS:
DESARROLLO DE UNMODELO SOLIDO
@_ Lagrifica1(adaptadade Heskett,
® 1987) resume los pasos bdsicos
propuestos para el desarrollo de un
modelo de servicios sélido:

e Definir los clientes objetivo del ser-
vicio o producto que se ofrece.

e Especificar una propuesta de valor
para estos clientes objetivo.

e Definir cémo vamos a ganar dinero
vendiendo nuestra propuestadevalor
anuestros clientes objetivo, es decir,
decidir cémo generar valor para los
stakeholders (grupos de interés parala
empresa) de forma eficiente.

e Eldltimo paso se centra en el dise-
fio del sistema de prestacidn del ser-
vicio, propiamente dicho.

Portanto, esimportante definir cui-
dadosamentelos clientesalos que de-
seamos prestar nuestro servicio. Para
ello, hemos de partir de que hay dife-
rentestipos de clientes; yunbuendise-
flodel serviciorequiere unasegmenta-
ciénadecuada, teniendoen cuentaque
cuantomasamplio seanuestromerca-
do objetivo, mds dificil nos resultara
prestar un servicio excelente, ya que
lasnecesidadesyvaloraciones de estos
seran muy dispares e, incluso, contra-
dictorias. A este respecto, es funda-
mental llevar a cabo la segmentacién
no solo en términos comerciales o de
marketing, sino también poniendo
atencion al sistema de prestacion del
servicio. También es recomendable
preguntarse a quiénes no queremos
como clientes, ya que ellonos obligaa
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hacerunaprimeragran segmentacion.
Ademas, cuando se disefie el modelo,
debentenerse en cuentalas caracteris-
ticas mds relevantes de los segmentos
delmercado objetivo (por ejemplo, ta-
mailo, perfiles psicodemogréficos...),
asi como las experiencias y expectati-
vasdelservicioofrecidasacadaunode
los segmentos escogidos.

Una vez identificado el mercado
objetivoy esbozadas sus caracteristi-
cas, el siguiente paso es disefiar la pro-
puesta de valor. Alahora de gestionar
losdistintos elementos que crean valor
paralos clientes, es importante enten-
der que sus valoraciones estaran de-
terminadas por sus expectativas y por
supercepcion del servicio recibido. Su
satisfaccién solo serd positivasisu per-
cepcién superasus expectativas. Enlos
estudiosrelacionados conlagestionde
los servicios, estarelacion es conocida
como “Primera Ley delos Servicios” y
puede expresarse del siguiente modo:

SATISFACCION =
VALOR PERCIBIDO - EXPECTATIVAS

Es preciso sefialar que tanto la per-
cepciéncomolasexpectativas sonsub-
jetivasydependen,engranmedida, del
individuo, asi como de las propuestas
deloscompetidores. Por ejemplo, cada
visitante suele tener una impresién
previadelos parques tematicos de Dis-
ney. Aunque no haya tenido una expe-
rienciadirecta propia,loscomentarios
deamigosyconocidosolainformacién
leida enla prensa, en guias o enlos fo-
rosdeinternet,lehabrdngeneradouna
impresién previa. Laecuacién anterior
tambiénreflejaun peligrocomun: para
atraeralosclientes, las organizaciones
tiendenagenerar las expectativas mas
altas posibles, pero luego tienen que
satisfacer o superar esas expectativas
conlaprestaciénreal del servicio (algo
similaraloquesucede conlostréileres
ylas peliculas).

Incluso cuando el servicio prestado
sea siempre exactamente el mismo, el
valor percibido variard en funcién de
cada cliente, ya que las percepciones
son siempre bastante personales. Y
estds pueden basarse en aspectos ob-
jetivos, como el tiempo de espera para
ser atendido, pero no es el valor objeti-
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Grafica 1. Fuente: Adaptacion de Heskett, J.L.: “Lessons in the Service Sector”, Harvard Business Review,

1987.
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vo (10 minutos) lo que cuenta, sino el
subjetivo (sila espera ha parecido lar-
gaono). Eladministrador del servicio
puede, y debe, gestionar activamente
estos factores subjetivos (percepcio-
nes y expectativas) y prestarles una
atencién especial alahorade disefiary
controlar lainterfaz del servicio.

Parareflejar los aspectos que afia-
denyrestanvalor parael clienteyque,
por tanto, afectan a su percepcién, po-
demos utilizar la siguiente ecuacién
delvalor:enelnumerador estarfatodo
lo que el cliente “recibe”, es decir, las
cosas que, desde su perspectiva, le
afladen valor. Conceptualmente, esto
puede dividirse en tres elementos: en
primer lugar, los resultados que el
cliente espera conseguir con el con-
sumo del servicio (por ejemplo, que
reparen su coche); en segundo lugar,
los aspectos positivos del proceso de
prestacién del servicio (por ejemplo,
enelcasodeuntaller dereparaciones,
podrian ser los tiempos de espera, la
informacidn facilitada, la limpieza,
etc.); porultimo, los aspectos emocio-
nales que se dan en algunos entornos,
asociados al valor del servicio, (por
ejemplo, cuandolamarcaolaocasién
de consumo sonimportantes, o cuan-
dolasalud estdenjuego).

En el denominador estarian los
aspectos en los que el cliente “incu-
rre en un coste” para poder disfrutar
del servicio: primero, obviamente, el
precio; segundo, las incomodidadesy
otros costes personales, surgidos del
proceso del servicio; y, tercero, las in-
certidumbres del cliente.

Las incomodidades son todas las
circunstancias que acarrean un coste
personal para el clienteafin deacce-
der y disfrutar del servicio, excluido
el precio(por ejemplo, el trayecto, el
aparcamiento, recabar informacién
sobre el servicio, la espera, etc).

Las incertidumbres, por otro lado,
sonel “coste” que supone parael clien-
teno saber sivaarecibir exactamente
lo que desea (como en el caso deir al
cine a ver una pelicula). Por eso, las
garantias de reembolso son atractivas
paraalgunos clientes: reducenlaincer-
tidumbre al ofreceruna compensacion
econdmica. En resumen, consumir un
servicio suele acarrear costes impor-
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tantes no monetarios para el cliente,
los cuales deberian tenerse en cuenta
alahorade disefiarun servicio.

Unavezdefinido elmercado objeti-
vo de nuestro servicio y especificados
loselementos delapropuestadevalor,
los dos pasos siguientes se centran en
la visién interna de este: la definicién
de la estrategia operativa y el disefio
del sistemade prestacion.

LA ESTRATEGIA OPERATIVA
@ _ De una forma simplificada, pue-
® dedecirse que estase centraenla
pregunta de cémo obtener beneficios
vendiendo nuestra propuesta de valor
alos clientes objetivo, es decir, cémo
generar mas valor delo que cuesta dar
la prestacién. Obviamente, esta cues-
tién estd relacionada con el modo en
que planeamos competir con otras
propuestas del mercado, yaque el que
sigue una organizacién siempre estara
influido, de algin modo, por las alter-
nativas disponibles paralos clientes.
En el caso de un restaurante, por
ejemplo, podemos competir teniendo
una ubicacién excelente, o un gran co-
cinero, pero también podemos optar
por ofrecer unos precios més bajos o
una comida mas sana. No obstante, en
general, y en términos econémicos,
todas las opciones pueden resumirse
endoslineas de actuacién principales:
e Incrementar el valor generado para
losclientes (supercepciénysudisposi-
ciéna pagar) por medio de un servicio
personalizado, una mayor calidad, un
mejor horario de apertura, mas em-
pleados paraserviralos clientes, etc.
e Reducirlos costes del servicio, incre-
mentandolaeficienciadelasoperacio-
nes, reduciendo la oferta de servicios,
limitandola capacidad, etc. Pero estos
ahorrosde costes siempre deben supe-
rarocompensarladisminuciéndel va-
lor percibido porlos clientes.

EL DISENO DE LA PRESTACION

@ _ Cualquier propuesta de servicio
@® debe estar respaldada por un sis-
tema de operaciones, en el cual hay
tres elementos fundamentales: los
procesos del servicio, los recursos no
humanos (equipos, infraestructuras,
etc.) ylacontribucién operativadelos
empleados.
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A modo de orientacion, recomen-
damos que el disefio del sistema de los
serviciosesté centradoenloque deno-
minamos “pasillodel cliente”: proceso
de prestacion del servicio entendido
como la cadena de actividades y even-
tos por la que pasa el cliente. Larazén
es que cada proceso tiene un cliente
(externoointerno),yesélquiendecide
qué se precisayqué afiade valor.

En el pasillo del cliente, habrd mo-
mentos de interaccién directa entre
ély el sistema de servicios de la em-
presa (a menudo, los empleados), a
los que denominamos “momentos
delaverdad”. Este término se refiere
a que todo lo que han preparado los
empleados y todos los recursos que la
empresa ha desplegado deben “fun-
cionar” correctamente en ese preciso
instante, ya que es entonces cuando se
determina el nivel de satisfaccién del
cliente. Encadamomentodelaverdad
seconvierteenunretoporlagestiénde
variosfactoresquehayque considerar,
lo cual convierte en reto la gestién de
estos:lasinteracciones personales; los
tiempos de espera; ylas expectativasy
percepciones del cliente.

PROBLEMAS A SUPERAR

@_ Enla prictica, la diferencia entre
@ lasexpectativasylapercepciénde
los clientes es el resultado de toda una
secuenciadeacciones potencialmente
inapropiadaseneldisefioylaprovisién
delservicio. Dehecho, hayunaseriede
brechas claves que pueden dar lugar a
problemas con la calidad del servicio.
Estasbrechas o gaps deben tratarse in-
dividualmente porque tienen causas
diferentes y, por tanto, pueden abor-
darse de modos distintos (gréafica2).

e Brecha1: lacomprensiény gestion
de las expectativas de los clientes, es
donde, quiz4, tienen su origen la ma-
yorfa de los errores de los modelos de
servicio. Muchas organizaciones des-
conocen lo que sus clientes esperan
realmente del servicio que prestan, o
suponen erroneamente que ellos pre-
fieren o valoran ciertos atributos por
encima de otros. Estos errores deben
corregirse escuchando las necesi-
dades y sugerencias de los clientes y
gestionando inteligentemente sus
expectativas, ajustdndolas alo que la
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organizacién puede proporcionar de
manerarealista.
e Brecha 2: las organizaciones deben
gestionar, ademds, la percepcién final.
Cuando los servicios ofrecidos son
intangibles, es muy frecuente que los
clientesnopuedanvalorar plenamente
lacalidad del servicioque hanrecibido,
ytiendanaconceder mésimportancia
a aquellos atributos que han podido
observar y comprender. En un hospi-
tal, por ejemplo, es mas facil que el pa-
ciente mediojuzgueloabarrotadoque
estaba quela calidad delos médicos.
eBrecha3:ademdsdelagestiéndelos
aspectos mds externos, puede haber
brechasenlapropiaprestaciéndel ser-
vicio sino se ha disefiado teniendo en
cuentalas necesidades delos clientes.
e Brecha 4:incluso cuando el proceso
estabien disefiado, el nivel del servicio
puede variar y un cliente podrfa nore-
cibirlo como se pretendia o esperaba.
En los servicios, al ser simultdneos la
producciény el consumo, los clientes
perciben directamente cualquier va-
riacién en el nivel del servicio, yla em-
presanotieneningunaoportunidadde
evitarlallegadadel problemaal cliente.
Noobstante,labuenanoticiaesque
unaadecuadarecuperaciondespuésde
un incidente negativo puede dar lugar
aveces aun nivel muy alto de satisfac-
cién (ylealtad) del cliente. Comoclien-
tes, comprendemos que las empresas
cometen errores; lo importante es si
creemos que se esfuerzanlo suficiente
paracorregirlos.

Grafica 2. Fuente: Adaptacion de Pavasuraman, A;
Zeithame, V.A. y Berry, L.B.: “A conceptuel Model
of Service Quality and its Implications for Future
Research”, Journal of Marketing, 1985.
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