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I- Introduccion.

Los servicios equivalen a todo un proceso que la organizacién ejecuta paso a paso

“EL CICLO DE LOS SERVICIOS”. El ciclo de los servicios es un proceso que lleva acabo
una organizacion para la creacion, prestacion y evaluacion de los servicios. Lo primero es
determinar quienes van a ser nuestros clientes, después hay que ver cuales son las
necesidades de estos, luego se realiza la plancacién de los servicios y se establecen
requerimientos para satisfacer las necesidades de los clientes, después comienza ¢l proceso
de creacion de los servicios y se hace la entregan, finalmente se evalian, lo que constituye
la auditoria de servicios.

Algunos de los métodos de calidad que se emplean para asegurar un desempefio éptimo
de los sistemas de produccion pueden aplicarse asimismo para asegurar el desempeiio de
optimo de los sistemas operacionales (CALIDAD, SERVICIOS etc.). Todo lo que se
necesita es un conjunto de procedimientos recomendados para €l sistema operativo; un
método para detectar las diferencias entre los procedimientos recomendados y los reales; un
modo de jerarquizar las diferencias, asi como el medio para hacer los ajustes necesarios a
fin de eliminar tales diferencias. Esta tesis propone un modelo de lineamientos necesarios
para la realizacion de una auditoria de calidad o servicios. También brinda las instrucciones
necesarias a la direccion sobre la manera de utilizar los lineamientos para realizar una
verificacion de la realidad. También nos otorga la informacién necesaria para poder
desencadenar una serie de opciones para mejorar los procesos. En forma condensada este
proyecto de tesis establece que: “Los métodos de calidad y servicios aseguran um
desempeiio 6ptimo en el desarrollo de operaciones para cualquier tipo de negocio”



II- Objetivos:

Implantar un modelo de Auditorias de Calidad y Servicios que nos otorgue el mivel de
servicios en el que se esta situada la empresa, visualizando sus fortalezas y debilidades, asi
como las herramientas necesarias y los elementos para corregir, ajustar, mejorar o
implementar nuevos métodos de calidad y servicios para un escenario de servicios
optimos.

Algunos de los objetivos derivados serian tales como:

e Desarrollo de programas de fortalecimiento de servicios.

e« Fundamentos para una estrategia de diferenciacion en mercadotecnia.

e Disefio de sistemas de optimizacion de funciones. (Todos los miembros de la
organizacion desde directivos hasta los empleados deberdn conocer perfectamente sus

funciones y ejecutarlas correctamente.)

e Implementar programas de motivacion de empleados con la finalidad de que estos
otorguen lo mejor de si tanto con los clientes como con la organizacion.

e Modelos de calidad aplicados a areas de servicio. (Los procesos de calidad enfocados
al nivel del servicio.)

e Pronosticar ¢l costo por malos servicios otorgados por medio de la auditoria de
servicios. (Servicios de calidad = Utilidad y Mal servicio = Perdidas)

¢ Mejorar el servicio.



III- Hipotesis:

* Es necesario que todas las empresas que ofrecen dentro de sus politicas de operacion,
un nivel considerable de servicios de pre y post venta, revisen peridédicamente los alcances
y rendimientos en pro de las operaciones atravez de una serie de procedimientos conocidos
como Auditona de Servicios

Esto significa que dentro de cualquier empresa, cuyas operaciones estén ligadas con el
cumplimiento de un programa de mercadotecnia y un nivel de servicios, debe de incluir
dentro de sus funciones elementales un proceso de revision. evaluacion y mejora de sus
politicas de niveles de servicios a clientes; es decir de la practica de una audiforia de
Servicios.
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IV- Marco Teorico:

1.- LOS SERVICIOS Y LA MERCADOTECNIA

1.1 ;Que son los Servicios?

El creciente interés en el sector de los servicios se ha acompafiado por un desacuerdo
considerable y una polémica de lo que constituye un servicio. Muchos autores han
intentado interpretar descripciones definitivas de un servicio y, sin embargo, no ha surgido
una definicion adecuada en la que todos coincidan.

Los Servicios son actividades o beneficios que una parte ofrece a otra, con cierla
intangibilidad asociada, lo cual implica alguna interaccidon con clientes o con propiedad de
su posesion, y no tiene como resultado la transferencia de la propiedad de nada; la
produccién de un servicio puede estar o no intimamente asociado con un producto fisico.

1.2 Naturaleza y Clasificacion de los Servicios.

Con frecuencia hay confusion en la terminologia empleada en esta area. Consideramos
producto a un paquete global de objetos o procesos que proporcionan cierto valor a los
clientes, mientras que bienes y servicios son subcategorias que describen dos tipos de
productos. Sin embargo no hay un convencionalismo de uso amplio, € incluso dentro de la
misma industria de servicios, términos como Producto, Servicios o Producto de
Servicios se usan como sindnimos. En vez de preocuparse tanto por encontrar una
definicion de servicios, es mas util explorar lo que son y que Oferta plantean a los clientes.

Por lo general, la oferta en ¢l mercado de una empresa incluye algunos servicios. El
componente de servicio puede ser una parte importante o pequeiia de la oferta total. La
Oferta podrd ir desde un bien puro por una parte a un servicio puro en la otra. Es posible
distinguir cinco categorias de oferta:

a) Un bien tangible puro: En este caso, la oferta consiste principalmente de un bien
tangible como jabon, pasta de dientes o aziicar. Ningin servicio acompaiia al producto.

b) Un bien tangible con servicios anexos: En este caso, la oferta consiste de un
bien tangible acompaiiado de uno o mas servicios para aumentar su atractivo
a los ojos del consumidor. Las ventas dependeran mas de la calidad y
disponibilidad de los servicios anexos.



servicio como de la manera en que se proporciona, especialmente en el caso de los servicios
profesionales.

El cliente juzga no sdlo en funcién de la calidad técnica, sino también de la calidad
funcional. Por lo tanto, los profesionales no deben de suponer que su cliente quedara
satisfecho s6lo por que el aspecto técnico de su servicio fue el adecuado; también se debe
de dominar el lado personal de la mercadotecnia (Mercadotecnia de relaciones).

* Tres tipos de mercadotecnia en las industrias de servicio.

Hoy en dia, con el incremento de la competencia, el alza de los costos, el descenso de
la productividad y la disminucién en la calidad, cada vez mas prestadores de servicios se
interesan por la mercadotecnia. A este respecto, se enfrentan a tres tareas principales:

a) Administracion de la diferenciacién competitiva.
b) Administracion de la calidad del servicio.
¢) Administracion de la productividad.

3.2 Administracion de la diferenciaciéon competitiva.

En esta época de intensa competencia de precios los mercadélogos de servicios con
frecuencia se quejan de que es dificil diferenciar sus propios servicios con los de la
competencia. En la medida en que los clientes consideran que los servicios de los diferentes
proveedores son similares, se preocupan menos por el proveedor que por el precio.
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La solucidn a la competencia de precios es el desarrollo de una oferta y una imagen
diferenciadas. La oferta podra incluir caracteristicas innovadoras para distinguirlas de los
competidores. Una empresa prestadora de servicios puede agregar caracteristicas
innovadoras para hacerse notar. Lo que el cliente quiere se conoce como paquete de
servicios primarios, y a este puede agregarse caracteristicas secundarias de servicios. Por
ejemplo, las acrolineas han introducido innovaciones como proyeccion de peliculas durante
el vuelo de reservacion anticipada de lugares, servicio telefonico aire - tierra y programas
especiales para quienes viajan con frecuencia.

Por otra parte, los prestadores de servicio también pueden hacer que su imagen resalte a
través de simbolos y marcas. Como por ejemplo: El Harris Bank de Chicago adopté al leén
como su logotipo y su publicidad, incluso obsequiaba reproducciones de peluche a sus
nuevos clientes. El “ Leon Harris * es bien conocido y trasmite una imagen de fuerza al
banco.

3.3 Administracion de la calidad del servicio.

Una de las formas mas importantes de diferenciar una compaiiia de servicios es entregar
de manera consistente un servicio de mds alta calidad que los competidores. La clave
consiste en cumplir con o superar las expectativas de calidad en el servicio de los clientes.
Estas expectativas se forman por las experiencias pasadas, recomendaciones verbales y
publicidad de la empresa. Los clientes eligen a los proveedores sobre esta base y, después
de recibir el servicio, lo comparan con el esperado. Si el servicio percibido es inferior al
esperado, los clientes pierden interés en ¢l proveedor. Pero si el servicio cumple o supera
sus expectativas, utilizara de nuevo al proveedor.

COMUNICACIONES EXTERHAS A
LOS CONSUMIDORES
y \
Percepciones de la
ENTREGA DE dwection en cuanto 8
SERVICIO expectativs de los
consumidores.
, N v,
TRADUCCHON DE LAS PERCEP-
CIONES A ESPECIRCACIONES DE
CALIDAD BN B. SBRWICIO

*MODELO DE CALIDAD EN EL SERVICIO.




3.4 Administracion de la productividad.

Las compaiiias de servicios estan bajo una gran presion para elevar la productividad.
Como las empresas de servicios tienen una intensa mano de obra, los costos se han ¢levado
con rapidez. Existen seis enfoques para mejorar la productividad de los servicios.

1. Se tiene que lograr que los proveedores de servicios trabajen mas duro y con mayor
inteligencia, a si se lograra un mejor procedimiento de seleccion y capacitacion.

2. Elevar la cantidad del servicio al perder cierta calidad.
3. “Industrializar el servicio “ al agregar equipo y estandarizar la produccion.

4. El cuarto enfoque consiste en reducir o hacer obsoleta la necesidad de un servicio al
inventar una solucién de producto. Como por ejemplo cuando la television suplio el
entretenimiento fuera de la casa.

5. El quinto enfoque consiste en disciiar servicios mas eficaces. Como por ejemplo
contratar a trabajadores paralegales reduce la necesidad de costosos profesionales en
derecho.

6. El sexto enfoque es presentar a los clientes incentivos para sustituir su propia mano de
obra por la de la empresa. Como por ejemplo las empresas comerciales que desean
clasificar su propio correo antes de entregarlo a la oficina de correos podran pagar
tarifas postales mas bajas.

3.5 Administraciéon de los servicios de apoyo para el
Producto.

El servicio de apoyo del producto se ha convertido en un importante campo de batalla
para la ventaja competitiva. Algunas empresas de equipo, como caterpillar tractor y john
deere, logran mas del 50% de sus utilidades a partir de los servicios de apoyo a los
productos. Por otra parte las empresas que ofrecen un buen producto, pero que
proporcionan un deficiente apoyo al mismo, podian estar en una seria desventaja. Esto es
un importante obstaculo para empresas extranjeras que no son capaces de desarrollar un
buen sistema local de apoyo a los productos.

Las empresas que proporcionan un servicio de alta calidad sin duda superaran a sus
competidores menos orientados a los servicios.

La empresa debe definir con cuidado las necesidades de los clientes para disefiar tanto

el producto como el sistema de apoyo al mismo. Los clientes tienen tres preocupaciones
principales con respecto al producto que estan adquiriendo.
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La frecuencia de fallas. Esto se reficre a PPa frecuencia en que durante un periodo
determinado, es factible que se descomponga o falle el producto. ( Esto es una
medicion de la confiabilidad del producto).

Duracion de la interrupcion. Esta preocupacion del cliente consiste en que entre mas
tiempo dure la interrupcion del uso del producto, esto ocasionara cada vez mas cosios
para el usuario. El cliente cuenta con la confiabilidad del servicio del vendedor, es
decir, la capacidad del vendedor de arreglar el producto con rapidez, o al menos el de
proporcionar un repuesto de modo que el trabajo pueda seguir adelante.

Los costos directos del servicio de mantenimiento y reparacion.

3.6 Estrategias de servicios posterior a la venta.

Los fabricantes deben decidir como desean ofrecer el servicio posterior a la venta a los

clientes, incluyendo los servicios de mantenimientos y reparacion, capacitacion y otros
similares. Cuatro Alternativas:

El fabricante podria proporcionar estos servicios mediante un departamento de
servicio al cliente.

El fabricante podria hacer arreglos con los distribuidores y detallistas para
proporcionar los servicios.

El fabricante podria hacer que firmas independientes de servicios proporcionen estos
servicios.

El fabricante podria dejar a clientes que dieran servicio a sus propios productos.

Por lo general, los fabricantes comienzan por adoptar la primera alternativa, desean

permanecer cerca del producto y conocer sus problemas. También descubren que capacitar
a otras personas es muy costoso y toma tiempo. Asimismo se dan cuenta que pueden ganar
dinero con el negocio de partes y servicios. En la medida que son el unico proveedor que
cuenta con las partes necesarias, pueden cobrar un precio mas elevado. De hecho, muchos
fabricantes le asignan un precio bajo al producto, compensando este con el precio de las
partes y de los servicios otorgados posterior a la venta.

* DIRECCION DE MERCADOTECNIA, Philip Kotler *a Edicion.
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4.- LA MERCADOTECNIA DE SERVICIOS Y SU
CRECIMIENTO.

4.1 Crecimiento en los servicios y en la mercadotecnia

de servicios.

La economia de los Estados Unidos ha estado en constante transicion de una economia

* Razones principales para el desarrollo de la economia de servicios.

— i
Razones de crecimiento de las industrias de servicios. m

1. Creciente afluencia. SMayor demanda de cuidado de jardines,
limpieza de alfomnbras y otros servicios que
los consumidores hacian por si mismos.

2. Mas tiempo libre. mmdam&iuiln,m-
siones, cursos de educacon para adultos.
en la fuerza laboral. servicio de nineras y alimentos fuera de
casa.

4. Esperanza de una vida mas  *Mayor demanda de casa-hogar ¥ servicios

larga. de cuidados para la salud.
5. Mayor complejidad de *Mayor demanda de especialistas con expe -
productos. riencia para dar mantenimiento a productos
tan complejos como autos y computadoras
domesticas.
6. Creciente complejidad de la *Mayor demanda de consejeros matrimonia-
wvida. les, asesores legales, agencias de empleo.
7. Mayor interés en la ecologia y *Mayor demanda de servicios comprados o
escasez de recursos. rentados, como autobuses a domicilio y
renta de auto=s.
8. Creciente numero de nuevos *La computacion encendio el desarrolio de
productos. industrias de servicio como programas,
s th i

orientada a la manufactura a una economia orientada a los servicios. En la actualidad,
aproximadamente la mitad de todos los gastos de consumidores se dirigen a la compra de
servicios en vez de la compra de productos.

Las empresas que proporcionan servicios también se han expandido. De las
quinientas compaiias mas grandes de Estados Unidos, 30% corresponden a compaiiias
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de servicios. Independientemente de lo anterior, una cuarta parte de los cien publicistas

mas renombrados son compaiiias de servicios.

Mientras que el crecimiento real del sector de servicios ha propiciado que se ponga
mayor atencién a la administracién de empresas de servicios, muchos cambios recientes
dentro del sector de servicios han provocado que se haga cada vez mas énfasis en la funcion
de mercadotecnia:

o Muchas industrias enfocadas en los servicios (Incluyendo lineas aéreas, bancos y
servicios telefonicos de larga distancia) han sido exceptuadas de reglamentacion en
los altimos afios. Las compaiiias como AT&T, Avantel etc. Han sido obligadas a
competir para ganar usuarios de larga distancia, y los bancos y las lineas aéreas ya
no confian en las agencias federales para fijar precios.

e En algunas éreas (Cuidado de la salud y entregas postales), las organizaciones no
lucrativas han reconocido la necesidad de expandir sus esfuerzos de mercadotecnia
debido a la competencia cada vez mayor por parte de las organizaciones no
lucrativas. Consideremos, por ejemplo, el surgimiento de compaiiias como Federal
Express que compite con el servicio postal de Estados Unidos.

e Los cambios en las actividades concernientes a los patrones aceptables de conducta
profesional han dado como resultado que los profesionales como abogados y
médicos usen cada vez mas la mercadotecnia.

Conforme ha aumentado la cantidad de atencién prestada a la mercadotecnia de
servicios, se ha vuelto mas aparente que las técnicas empleadas en la mercadotecnia de
servicios no se aplican igual a la mercadotecnia de servicios. Es decir, aunque los procesos
generales de desarrollo de la estrategia y la mezcla de mercadotecnia son basicamentie la
misma, hay algunas diferencias importantes entre la mercadotecnia de servicios y la de
productos. Dichas diferencias son resultados de:

a) La amplia gama de opciones de seleccion para los servicios, mayor que para la de los
productos.

b) Las caracteristicas especiales se distinguen a los servicios de los productos.

4.2 Opciones de seleccion para los servicios.

Los mercaddlogos de servicios deben de ser sensibles al hecho de que los consumidores
se enfrentan a una variedad de opciones para satisfacer sus necesidades o deseos percibidos.

*La figura 4.2 muestra la variedad de opciones que podrian estar disponibles. Como estas

opciones representan alternativas competitivas, es util trazar cudles de estas opciones
potenciales existen para un servicio en particular. Esto nos permitird identificar fuentes
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posibles de nueva competencia y probables nuevas maneras de competir incorporando una
o mas de estas opciones a la oferta de mercado. Por ejemplo los hospitales se enfrentan a
una competencia cada vez mayor de parte de las pruebas de diagnostico de autoservicio (
Pruebas de embarazo y diabetes ) que se ponen al alcance como opciones de autoservicio.
Desde el punto de vista del consumidor, hacer esas pruebas en casa suele se€r menos caro y
mucho mas conveniente que ir a un hospital. Al reconocer esta competencia ( y las razones
para el éxito del auto servicio ), algunos hospitales han proporcionado nuevas opciones de
servicio para aumentar la conveniencia y bajar el costo de las pruebas. Ponen a la
disposicion pruebas de facil administraciéon para enfermedades como el cancer en el colon
que puede ser atendido en un hospital para su tratamiento. Establecen competidores no
tradicionales como las clinicas satélite de salud que son mas convenientes para los clientes
potenciales.

*Opciones de seleccion para los servicios.
= \
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4.3 Caracteristicas especiales de los servicios.

Existen cuatro caracteristicas fundamentales que distinguen a los servicios de los

productos:

1.- Intangibilidad.

2.- Caracter perecedero.

3.- Produccion y consumo simultaneos.
4.- Falta de regulacion.

Ay que prestar atencion a algunos productos que también tienen algunas de estas

caracteristicas, todos los servicios las comparten, y cada una de dichas caracteristicas tienen
importantes implicaciones para el disefio de estrategias de mercadotecnia.

Intangibilidad: Los servicios son intangibles por que no se pueden ver, tocar, sentir o
percibir. Cuando compramos un servicio, no estamos comprando ninguin objeto fisico
(aunque el equipo y la gente pueden estar implicados en la entrega real del servicio).
Mas bien, compramos “procesos, experiencias, tiempo, u otras cosas intangibles”.
Como los servicios son intangibles, es generalmente mucho mas dificil para el cliente
prospectivo evaluar el servicio de antemano. Los beneficios especiales de un servicio
no son facil mente mostrados o comunicados por que no hay rasgos que demuestren en
forma directa la existencia de un beneficio. Por ejemplo, uno puede deducir la
economia de operacion de un auto examinando su tamafio y su tipo de motor. Pero uno
no puede inspeccionar los consejos financieros que ofrece un agente de inversiones o un
banquero.

Caracter perecedero: Los servicios no pueden ahorrarse ni hacerse inventarios de ellos.
Una vez que el avion de una aerolinea parte hacia su destino, los asientos vacios no
pueden reclamarse. Este caracter perecedero provoca una dificultad en el balance de la
provision y la demanda, muchos proveedores de servicios encuentran demasiado caro
ofrecer niveles de servicio que igualen la demanda maxima. Como consecuencia, las
organizaciones de servicios individuales suelen ser muy criticadas por no brindar una
conveniencia adecuada.

Produccion y consumo simultdaneos: Para la mayoria de los servicios, la produccion y
el consumo ocurren al mismo tiempo: el proveedor del servicio produce conforme el
cliente consume. La simultaneidad de la produccion y el consumo plantea dos
consideraciones especiales para la mercadotecnia de servicios. Primero, dado que los
individuos que proporcionan el servicio (enfermeras, cajeros, barberos especialistas
etc.) se ponen en contacto directo con el cliente, debe reconocer su papel comercial a si
como su papel productivo: Su actitud y su comunicacion hacia el cliente o usuario son
tan importantes para mantener la satisfaccion del cliente como lo son sus habilidades
técnicas de producciéon. Segundo, como muchos servicios requieren del contacto



personal entre el vendedor y el comprador. las empresas de servicios deben poner
especial atencion a las consideraciones relacionadas con la localidad.

e Falta de regulacion: 1.0s compradores descan saber qué nivel de calidad van a recibir
cuando realizan una compra. La calidad consistente suele convertirse en una base muy
critica para las decisiones del consumidor. Sin embargo, es mas dificil lograr la calidad
consistente para los proveedores de servicios. Por ejemplo, no hay dos cortes de cabello
o dos tareas de reparacion de autos exactamente iguales, por que los empleados que dan
el servicio y los clientes que lo reciben son diferentes. Este es un problema
especialmente importante cuando la esencia del servicio depende del personal clave, ya
que el desempefio de los individuos esta destinado a fluctuar dia a dia y de cliente a
cliente. Como resultado de la falta de regulacién, es mas dificil asegurar la calidad
consistente en la provision de un servicio. El costo de prestar un servicio puede variar
entre los clientes debido a diferencias que a menudo no pueden identificarse antes del
hecho.

4.4 Caracteristicas, problemas y soluciones estratégicas.

|"Caracteristicas Unicas de los servicios: Problemas y respuestas. R
CARACTERISTICAS / PROBLEMAS __RESPUESTAS
Intangibilidad Dlﬁculm para demestrar *Acenﬂ&ar Ia reputacion.
bs beneficios al cliente.  *Asociar con objeto tangible
~ *Manejodela ewdenmal
claves. ‘
Caracter perecedern Imposibilidad parahacer ~ *Fomentar el consumo en
inventanos. temporada baja.
Insatisfaccion del cliente *Hacer la espera agradable
 por esperar. *Sistema de reservacion.
Produccién y consumo Los productores tienen *Capacitacion en ventas.
simultaneos. ser también los *Canales dnicos.
comercializadores. *Ubicar cerca del centro
Potencial para inconveniencia de consumo.
local. *Regularizar el semvicio.
Falta de regulacion Calidad inconsistente *Contratar a los mejores.
*Premiar el desempefio
de calidad.
fig. 43
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4.5 Consecuencias de la evaluacion del servicio.

Estas caracteristicas especiales “ reunidas™ dan como resultado otras consecuencias mas
sutiles de la evaluacion de servicios. Es decir, las caracteristicas de intangibilidad y falta de
regulacion dificultan la apreciacion del valor recibido de un servicio. Este problema se
vuelve mas severo cuando el consumo y la produccion simultaneo significan que no hay
intermediarios minoristas para asesorar al cliente o para extraer malos valores de servicio.
De manera adicional, es muy tardado adquirir informacion sobre el precio y la calidad de la
mayor parte de los servicios, en especial conforme el servicio se hace mas a la medida.

Como resultado, los niveles de satisfaccion del cliente con los servicios tienden a
retrasarse detras de su nivel de satisfaccion con los productos. Se realizo un estudio, en el
cual se les pidi6 a los consumidores que clasificaran una serie de productos y servicios
basados en el valor que recibieron.

4 - N\

Clasificacion de valores y servicios adquiridos de fa compra de productos y servicio.
LO QUE LES GUSTA MAS LO QUE LES GUSTA MENOS
ALOS CLIENTES ) ALOS CLIENTES

Producto % de bueno | Producto % de malo
Ganado : 536% Cobros de hospital 584%
Frutas y verdura 427% Cuotas de abogados 49.1%
Came ' 355% Peliculas en salas 47.0%
Pescado 339% Cargos por tarjetas de
Medicamentos 338% credito 455%
Aparatos domesticos 30.2% Cargos por semcios
Productos para el bancarios 423%
cuidado personal 296% Television por cable 41.1%
Comida para Sequros de salud 406%
mascotas 291% Honoraros medicos 364%
Electricidad 278% Semicio postal 36.3%
Calzado 276% Autos usados 356%

X
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4.6 Mercadotecnia de servicios sin fin de lucro.

Existe una amplia gama de organizaciones que se pueden considerar como no
lucrativas. Por supuesto, no todas estas organizaciones tendran un mismo interés en las
actividades mercadologicas. Sin embargo, los conceptos de mercadotecnia son ttiles de vez
en cuando a todas las organizaciones. Como por ejemplo las oficinas de turismo en
diferentes estados utilizan la mercadotecnia para competir entre si. El internal Revenue
Service en los Estados Unidos utiliza la mercadotecnia para seleccionar la ubicacion de sus
oficinas y para promover los numeros de llamada sin costo para ayuda a fos contribuyentes.

Los ejemplos del uso de la mercadotecnia en organizaciones privadas incluyen:
decisiones de publicidad tomadas por partidos politicos, decisiones de precio que toman
las orquestas y decisiones de lugar (como programas para ¢l cuidado de salud en el hogar)
hechos por hospitales. Aungue todas estas parezcan organizaciones de servicios el objetivo
de esfuerzos de mercadotecnia puede variar sustancialmente en términos de los que se
negocia. Las universidades son organizaciones de servicio que comercializan la educacién,
pero también comercia con un lugar especifico (la institucion). Las organizaciones sociales
son organizaciones de servicio cuyo objetivo real es el de darle publicidad a las ideas
sociales. Las organizaciones politicas que apoyan a ciertos candidatos son organizaciones
de servicios interesadas en comercializar gente. En muchos casos, un papel principal de la
mercadotecnia es no promover el servicio o las funciones de la organizacion, sino estimular
la membresia en la organizacidn. Estas complejidades reflejan las consideraciones
especiales que se necesitan para comprender el papel de la mercadotecnia en las
organizaciones no lucrativas.

*Aspectos unicos de la mercadotecnia no lucrativa.

Existen algunos puntos unicos de la mercadotecnia sin fin de lucro que deben ser
considerados al disefiar estrategias de mercado:
1) Ei dominio de objetivos no financieros.
2) La distincion entre mision organizacional y atraccion de recursos.
3) La existencia de muchos componentes.
4) Elconflicto potencial entre la misién organizacional y satisfaccion del cliente.

1) El dominio de objetivos no financieros. Las organizaciones no lucrativas, por
definicion, no buscan obtener ganancias para el beneficio de los duenios o socios.
Tampoco esperan necesariamente cubrir todos los costos mediante la operacion de los
ingresos; muchas confian en las donaciones voluntarias o subsidios para apoyo
financtero. Algunas organizaciones no cobran a sus clientes por sus servicios. Como
resultado, los criterios tradicionales del desempefio orientado a las ganancias, como
los grandes margenes brutos o ganancias netas no son aplicables. En su lugar, los
gerentes deben desarrollar medidas no financieras para la planeacion y control de la
mercadotecnia.
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2)

3)

4)

Misidn organizacional contra la atraccion de recursos. Mientras el papel principal de la
mercadotecnia puede ser distribuir recursos de personal o econdémicos para conseguir
metas no financieras, las organizaciones no lucrativas aun necesitan adquirir recursos
para ejecutar sus funciones. De este modo los programas de mercadotecnia pueden ser
NEecesarios para generar recursos.

Componentes milltiples. Cuando las organizaciones no lucrativas entran en programas
secundarios de mercadotecnia para atraer recursos estan negociando con un segundo
grupo de componentes. Mas ain los componentes multiples pudieron tener demandas
conflictivas respecto a la naturaleza del servicio que debe ofrecerse, el tiempo y la

manera de ofrecerlo, las politicas de precios u otros elementos de la mezcla de
mercadotecnia.

Conflictos entre fa mision y la satisfaccion del cliente. L.a filosofia tradicional del
concepto de la mercadotecnia no se aplica por completo a las organizaciones no
lucrativas. Estas organizaciones no siempre pueden satisfacer por completo todas las
necesidades del cliente aun mantener los fundamentos filoséficos sobre los que estan
cimentadas sus misiones. Muchas organizaciones de la causa social (Grupos
antidrogas, etc.) existen para detener a la gente de hacer cosas que les conciernen. De
manera similar, las organizaciones religiosas y politicas podrian elegir continuar
haciendo programas y politicas que enajenaran a algunos miembros y las
universidades podrian establecer reglas y requerimientos que no son conocidos, sin
embargo son esenciales ala mision educacional.
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¢) Hibridos: En este caso, la oferta consiste de partes iguales de bienes y servicios. (Son
tan importantes los bienes como los servicios). Por ejemplo, los restaurantes mantienen
su clientela por la calidad de la comida y [a de los servicios que otorgan.

d) Un servicio mayor con bienes y servicios menores anexos: En este caso, la oferta
consiste en un servicio primordial junto con algunos bienes, servicios o ambos,
adicionales de apoyo, por ejemplo, un viaje aéreo de primera clase, se esta comprando
un servicio de transporte, se llega a su destino sin nada tangible que demostrar por su
gasto. Sin embargo, el viaje incluye algunos bienes tangibles, como alimentos y
bebidas, un talon de abordar y la revista de la linea aérea. El servicio requiere un bien
intensivo en capital “UN AVION” para su realizacioén, pero el punto principal es un
servicio.

e) Un servicio puro: En este caso, la oferta consiste, en principio, de un servicio. Como
por ejemplo se encuentran los servicios de nifiera, psicoterapia etc. Son personas que
proporcionan un servicio puro.

*Clasificacion de los servicios.

Se ha puesto mucha atencion en el perfeccionamiento de sistemas de clasificacion para
los servicios. Estos esquemas de clasificacién ayudan a que los administradores de
servicios crucen los limites de la industria y obtengan experiencia a partir de otras
industrias de servicios que comparten problemas comunes y tienen caracteristicas similares.

En el nivel mas simple es posible categorizar servicios por exclusion: los servicios son
lo que resta de la economia una vez que se ha excluido la agricultura, la industria y la
mineria. Otro medio para definirlos es con un simple listado de ia industria de servicios.

Por lo general, una descripeion de servicios incluye los siguientes sectores industriales:

Mayoreo y menudeo.

Transportacién, distribucién y almacenamiento.
Bancos y aseguradoras.

Bienes raices.

Servicios de comunicacidon e informacion.
Servicios publicos, de gobierno y defensa.
Atencién ala salud.

Servicios financieros, profesionales y personales.
Servicios recreativos y de hospedaje.
Educacion.

Otras organizaciones no lucrativas.

Sin embargo estos listados no son muy atiles para identificar las caracteristicas
relevantes de los servicios.



Se han empleado muchos otros enfoques para clasificar los servicios. Los esquemas de
clasificacion emplean un amplio rango de factores como:

Tipo de servicio.

Tipo de vendedor.

Tipo de comprador.

Caracteristicas de la demanda.
Servicios rentados contra propiedad.
Grado de intangibilidad.

Motivos de compra.

Enfasis de equipo contra énfasis en el personal.
Monto de contacto con el cliente.
Requerimientos de entrega de servicios.
Grado de personalizacion.

Grado de intensidad de trabajo.

Los investigadores han buscado en tiempos recientes clasificar los servicios de una
manera mas significativa. Se han ocupado de esquemas de clasificacién que dan luz a las
dimensiones estratégicas de la mercadotecnia de servicios. Lovelock ha definido un
conjunto de esquemas de clasificaciéon que intentan responder a cinco preguntas especificas,

(Cudl es la naturaleza del acto del servicio?

<Qué estilo de relacion tiene Ia organizacion de servicios con sus clientes?
,Qué tanto espacio hay para el eriterio y la personalizacién?

¢Cuil es la naturaleza de la oferta y la demanda del servicio?

+Cémo se brinda el servicio?

N W e

e La naturaleza de | acto del servicio.

Naturaleza del acto del servicio. Quien recibe el servicio.
Personas Cosas
Acciones Tangibles *Cuidado de la salud ~ *Transporte de carga
*Salones de belleza *Tintoreria
*Restaurantes *Servicio vetennano
Acciones Intangibles *Educacién *Bancos
*Senvicios de *Servicios Legales
Informacion *Sequros
*Entretenimiento




*].a naturaleza del acto del servicio considera la intangibilidad de los servictosy  quienes
lo reciben. Con ellas surgen diversas cuestiones interesantes, incluso si el cliente necesita
estar presente de manera fisica o mental durante la entrega del servicio, como se benefician
los clientes y ¢omo cambia ¢l cliente por la recepcion de la actividad de servicio. Esto
ayuda al proveedor del servicio a resolver cuestiones sobre la ubicacién y la conveniencia
de sus horarios, donde las personas tienen que estar presentes para recibir el servicio. Por
ejemplo, ofrecer un servicio de lavanderia a domicilio elimina la necesidad de contar con
un local céntrico y costoso o instalaciones para clientes; también resuelve problemas de
equilibrio de la demanda de servicios durante el dia.

¢ Relacion con el cliente.

( Naturaleza de la entrega del servicio Tipo de relaciéon A
Relacién de membresia Sin relacion formal
*Seguros *Policia

Entrega continua de servicios. 'Balglcos YEstEaion 46 Fadio

Transacciones discretas. *Boletos de conmutacion *Renta de autos
*Suscrnipeion de Teatro.  *Servicios de correos
*Liamadas de larga *Cine

I distancia ]

Esta clasificacion contrasta la naturaleza de la entrega de servicio y si ésta constituye o
no una relacion formal entre el comprador y el proveedor del servicio.

Las organizaciones de membresia se benefician con un conocimiento de las identidades
y domicilios de sus clientes, y disefian ofertas especificas a clientes especificos mediante la
mercadotecnia directa selectiva.

¢ Personalizacion y criterio en la entrega de servicios.

(" Criterio en la entrega del servicio Personalizacién de caracteristicas de servicio |
Alta Baja

*Senvicios legales *Educacién

Alto *Diseno arquitecténico {Gran Escala)
*Educacion (Tutonal) *Programas de Salud

Bajo *Servicio de hotel *Transporte publico
*Transacciones Bancanas *Reparacion de

al detalle. aparatos domeéshcos

*Restaurantes de lujo *Cine




En esta clasificacion contrasta el grado de personalizacién de caracteristicas de servicio
con el grado de criterio del equipo de contacto con clientes. Un asunto crucial para los
mercadologos de servicio es decidir en que medida la oferta de servicio debe
personalizarse. Por ejemplo se puede ofrecer clases de francés mediante la relacion tutorial
de persona a persona, o por correo al proporcionar cintas de audio y video y libros
tutoriales algunos proveedores de servicios buscan limitar el namero de opciones: Las
lineas aéreas ofrecen primera clase, clase de negocios, economica y lista de espera; los
hoteles ofrecen suites, cuartos dobles o cuartos sencillos. Los mercadélogos de servicio
necesitan balancear el costo de la personalizacion contra un servicio estandar. El equipo de
contacto con clientes en companias profesionales de servicios ejercita un alto grado de
criterio o establece una serie de rutinas y procedimientos.

e Naturaleza de la oferta y la demanda de servicios.

(Medida en gue la demanda esté limitada  Medida de fluctuaciones de la demanda |

Amplia Escasa
*Electricidad *Seguros
Cumplido sin mayor retraso *Teléefono *Bancos

*Semvicio de Bomberos  "SemvicCios legales

Se excede con frecuenciala "Hoteles *Servicios listados
capacidad *Teatros amba sin la capa-
*Transporte de cidad suficiente.
pasajeros

La cuarta matriz de clasificacion contrasta la naturaleza de las fluctuaciones en el
transcurso del tiempo en la medida en que la oferta es limitada. Las empresas de servicios
no crean un inventario. Si la demanda excede la oferta de un servicio particular el negocio
se pierde y transfiere a otro proveedor. Si un restaurante determinado esta lleno y el cliente
decidié cenar fuera, él o eila buscaran otro restauranie. Esta matriz es util al contrastar
diferentes situaciones de oferta y demanda; algo de lo que se ocupan casi todos los
mercadélogos de servicios. Este es un asunto importante y afecta la rentabilidad en muchas
empresas de servicios. Concreta su atenciéon en establecer patrones de demanda en el
transcurso del tiempo, en comprender por qué estos patrones existen y en considerar qué
estrategias podrian perfeccionarse para cambiar patrones de demanda, de manera que sean
mas favorables para el proveedor de servicios. (Por ejemplo el aumentar cargos en periodos
pico y hacer descuentos en periodos de baja actividad). También deben considerarse
métodos para generar un aumento en la capacidad en tiempos pico.



e Método de entrega de servicio.

Interaccién Cliente / Empresa Disponibilidad de instalaciones de servicio |
Un solo lugar Multiples lugares
Ei cliente va ala empresa *Teatro *Semvicio de autobuses
*Corte de pelo *Comida rapida
La empresa va al cliente *Jardineria *CotTeo
*Tax *Reparaciones a
Domicilio
A_mbos efectiian transacciones atiro de  *Tanetas de crédito *Red de trasmisién
piedra *Estacion de TV *Compariia telefénica
- {Local) )

La matriz final sugiere un examen de la disponibilidad de las instalaciones de servicios
que va desde un sitio tnico a multiples lugares, y la naturaleza de la interaccion entre el
cliente y el proveedor del servicio. Esta matriz se centra en asuntos de distribucion con
respecto al método de entrega. Ayuda a la empresa de servicios para tomar en cuenta si
debe de tener una o multiples instalaciones, y a considerar las oportunidades de interaccion
con los clientes. Lo ideal para el cliente es una consideracion clave con relacién a esto; una
revision de las formas de lograrlo a ayudado a muchas organizaciones a producir soluciones
innovadoras. Por ejemplo, First Direct en el Reino Unido proporciona servicios bancarios
domésticos. Al comunicarse por medio del correo y el teléfono, First Direct evita la
necesidad de contar con sitios miltiples que los clientes visiten. Esto también hace surgir el
factor del proveedor del servicio que usa varios intermediarios como instalaciones de
distribucion para alcanzar una cobertura geografica amplia; Por ejemplo, organizaciones
para reservaciones de hotel, asesores financieros independientes y agencias de viajes
aereos. La desventaja de esto es que tales agentes quiza representen a varios proveedores de
servicios que compitan entre si.

1.3  Caracteristicas de los servicios.

Los servicios tienen cuatro caracteristicas importantes que afectan en gran medida el
disefio de los programas de mercadotecnia.

a) Intangibilidad: “Los servicios son en gran medida abstractos e intangibles” Los
servicios son intangibles. A diferencia de los bienes fisicos, no es posible verlos,
probarlos, sentirlos, escucharlos u olerlos antes de adquirirlos. Cuando compramos un
servicio, no estamos comprando ningun objeto fisico (Aunque el equipo y la gente
pueden estar implicados en la entrega real del servicio).

b) Variabilidad: “Los servicios no estan estandarizados y tienen alta variabilidad” Los
servicios son muy variables, ya que dependen de quién los proporciona, cuando y
dénde se proporcionan. Como por ejemplo un transplante cardiaco exitoso o con
calidad va a variar del cirujano que lo efectue.



¢) Caducidad o Imperdurabilidad: “No es posible almacenar servicios en un
inventario” La razén por la que muchos doctores cobran a sus pacientes las citas
canceladas es que el valor de servicio existia solo en el momento en el que el paciente
hubiera aparecido. La imperdurabilidad de los servicios no es problema cuando la
demanda es consistente porque es facil abastecer de personal a los servicios por
adelantado.

d) Inseparabilidad: Los servicios por lo general se producen y se consumen al mismo
tiempo, con participacién del cliente en el proceso.

1.4 ;Que es la mercadotecnia?

La mercadotecnia en el pasado era simplemente “VENDER™ o realizar una venta, ahora
en la actualidad es un proceso en donde las ventas si son una parte importante, pero hay
muchas cosas mas como la publicidad la promocion ete. Y nunca olvidar la satisfaccion del
cliente como punto principal.

Definimos mercadotecnia como un proceso social y administrativo, mediante el cual las

personas y los grupos obtienen las cosas, los servicios etc. Que necesitan y quieren, creando
productos y valores e intercambidndolos con terceros.

1.5 Conceptos Centrales de la Mercadotecnia.
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1.6 Necesidades, Carencias y Demanda.'

El concepto primordial de la mercadotecnia es ¢l de las necesidades humanas.
Una necesidad humana es la condicidn en donde se percibe una carencia. Las necesidades
son muchas y muy complejas, estas se clasifican: 1) Las necesidades fisicas basicas como
son los alimentos, la ropa, proteccion y seguridad; 2) Las necesidades sociales como la
pertenencia y el afecto; 3) Las necesidades individuales como el conocimiento y la
expresion del yo.

Ante la necesidad de algo, la persona optara por una de dos opciones: a) Buscara
¢l objeto que le satisfaga su necesidad, o b) intentara disminuir su necesidad. Cuando la
cultura y la personalidad individual dan forma a las necesidades de los seres humanos, éstas
se convierten en deseos. Como por ejemplo en Bali cuando una persona tiene hambre
pensard en mangos, y frijoles. En Estados Unidos alguien con hambre pensard en una
hamburguesa con papas y una cocacola. Los deseos se describen con respecto de los
objetos que satisfacen las necesidades.

Los deseos de los seres humanos casi no tienen limite, pero sus recursos si lo tienen.
Por consiguiente, la gente escogen los productos que les ofrecen la mayor cantidad de
satisfaccion posible a cambio de lo que pagan. Cuando el poder adquisitivo respalda los
deseos, éstos pasan a ser demandas.

1.7 Producto, Valor y Satisfaccion.

Productos.

Los seres humanos satisfacen sus necesidades y deseos por medio de los productos. Un
producto es todo aquello que se ofrece en un mercado con objeto de satisfacer una
necesidad o un anhelo. EIl producto no se limita a objetos materiales como televisores,
jabon etc, Todo aquello que pueda satisfacer una necesidad se puede considerar producto.

Valor y Satisfaccion.

Hace muchos afios Peter Drucker determino, con total precision, que la labor principal
de todo negocio es “ Generar clientes “. Sin embargo en la actualidad los consumidores se
enfrentan a una amplia y diversa gama de productos, marcas. precios y proveedores de
donde elegir. He aqui donde se cuestiona. ;Como toman sus decisiones los consumidores?
Se cree que los consumidores estiman qué oferta les retribuye mayor valor. Los
consumidores maximizan el valor, dentro de los limites que impone la busqueda de costos,
el conocimiento limitado, la movilidad y el ingreso; se forma una expectativa del valor y
actilan en consecuencia.

" MERCADOTECNIA. Philip Kotler v Gary dArmstrong. 6° Edicion



*El valor que se le entrega al cliente es la diferencia entre el valor total y el costo total
para el consumidor. Y el valor total para el consumidor es el conjunto de beneficios
que los consumidores esperan obtener de un producto o servicio.

Costo del Tiempo Costo Total

*Determinantes del valor agregado para el consumidor.



2.- CALIDAD, VALOR Y SERVICIO, IGUAL A
SATISFACCION DEL CLIENTE.

2.1 El valor y la satisfaccion, ingredientes importantes para €l éxito.

Como habiamos citado anteriormente, Peter Drucker tuvo la visién de observar que la
tarea primordial de todo negocio es la de crear clientes. No obstante la tarea de crear una
buena clientela puede resultar muy dificil, ya que en la actualidad existe una diversa gama
de productos que estdn compitiendo entre si, y por lo tanto los clientes tienen mas opciones
para satisfacer lo mejor posible sus necesidades.

Hoy en la actualidad las empresas deben de ofrecer, productos con calidad, valor y
servicios. Si se ofrecen productos de calidad, con cierto valor agregado y un servicio
eficiente la empresa podra crear y mantener una buena clientela, ya que los consumidores
compran a la empresa que en su opinion, ofrece mayor valor proporcionado al cliente; es
decir, la diferencia entre el valor total para ¢l cliente y el costo total.

El valor y la satisfaccién, son ingredientes importantes para el éxito, ya que si se
ofrecen productos de calidad con cierto valor para el cliente, y este queda completamente
satisfecho, se ha conseguido el objetivo de crear una clientela y por supuesto el de
mantenerla.

Satisfacer a los clientes con una compra, dependera del rendimiento del producto con
relacion a las expectativas del comprador. Un cliente puede experimentar diferentes grados
de satisfaccion. Si la actuacion del producto no llega a cumplir sus expectativas, el cliente
estara insatisfecho. Si la actuacion esta a la altura de las expectativas, el cliente estara
satisfecho. Si la actuacion supera las expectativas, el cliente estard muy satisfecho o
encantado.

2.2 Como proporcionar valor y satisfaccion a los clientes.

El valor y la satisfaceidon proporcionados al cliente son ingredientes importantes de la
formula de cualquier mercadélogo para alcanzar el éxito. Pero ;Qué se requiere para
producir valor para el cliente y proporcionarselo? .

La cadena del valor.
Michael Porter, propuso la cadena de valor como una herramienta de la que dispone una

empresa para identificar formas de generar mas valor para el consumidor. Toda empresa
consiste en un conjunto de actividades que se llevan acabo para disefar, fabricar,



comercializar y brindar apoyo a sus productos. La cadena de valor identifica nueve
actividades relevantes en términos de estrategia que generan valor y costo en un negocio
especifico, éstas comprenden cinco actividades primarias y cuatro actividades secundarias o
de apoyo.

Las actividades primarias entraftan la secuencia para llevar materiales al negocio
(Logistica hacia el interior), operar con ellos (Operaciones), enviarlos al exterior (Logistica
hacia el exterior), comercializarlos (Mercadotecnia y ventas) y darles mantenimiento
(Servicios). Las actividades secundarias se presentan dentro de cada una de estas
actividades primarias; el departamento de adquisiciones sélo se ocupa de una fraccién de la
procuracion. El desarrollo de la tecnologia y la administracion de recursos humanos
también se presentan en todos los departamentos. La infraestructura de la empresa cubre los
gastos fijos de la gerencia general y de los departamentos de planeacion, finanzas,
contabilidad y juridico, los aspectos de gobierno correspondientes a todas las actividades
primarias y secundarias.

El éxito de las empresas depende no solo de qué tan bien desempefia su trabajo cada
departamento, sino también de lo bien que se coordine las distintas actividades
departamentales. Frecuentemente los departamentos de las empresas actian para maximizar
sus propios intereses en lugar de ocuparse de los de la compafiia y los clientes.

:
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La respuesta a este problema consiste en hacer mayor énfasis en la administracion
fluida de los procesos centrales de la empresa, que en su mayor parte implican una
interaccion de funciones basadas en la cooperacion. Entre los procesos centrales de una
empresa s¢ incluyen:

e Proceso de realizacion de nuevos productos. Todas las actividades implicitas de la
identificacién, investigacion, desarrollo y lanzamiento exitoso de nuevos productos, con
rapidez, alta calidad y obteniendo los costos meta.

e Proceso de administracién de inventario. Todas las actividades que intervienen en el
desarrollo y la administracién de los lugares correctos en los que se encuentran las
existencias de materia prima, materiales semiterminados y productos terminados de
manera que se disponga de existencias adecuadas en tanto se evitan los costos derivados
de contar con excesos de existencias.

e Proceso de tramite de pedidos hasta que se entregan. Todas las actividades que tienen
que ver con la recepcion de pedidos, surtirlos, enviar los productos puntualmente y
cobrar.

e Procesos de servicios a clientes. Todas las actividades que tienen que ver con facilitarle
los tramites a los clientes para que lleguen al lugar indicado dentro de la compaiiia y
reciban un servicio rdpido y satisfactorio, asi como la solucion inmediata a sus
problemas.

El Sistema para proporcionar valor,

La empresa que busca una ventaja competitiva, tiene que ver mas alld de su cadena de
valor, tiene que ver las cadenas de valor de sus proveedores, distribuidores y, en ultima
instancia, la de sus clientes. Por ejemplo un estupendo sistema para proporcionar valor
vincula a Levi’s Strauss, el fabricante de pantalones vaqueros, con sus proveedores y
distribuidores. Uno de los principales detallistas de Levi’s es SEARS. Todas las noches,
Levi’s recibe informacién sobre las tallas y los estilos de pantalones vaqueros que se
vendieron por medio de SEARS y otras tiendas importantes. A continuacion Levi’s pide,
por via electronica, mas tela a MILLIKEN pide mas fibra a DU PONT, el proveedor de las
fibras. De tal manera, los socios de la cadena de suministro usan la mayor parte de la
informacion de las ventas actuales para fabricar lo que se esta vendiendo, en lugar de
fabricar su producto con base en pronésticos de ventas que podrian ser inexactos. Con este
sistema, llamado de respuesta rapida, la demanda tira de los productos en lugar de que la
oferta los empuje.
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2.3 Maximizar la satisfaccion de los clientes.

Muchos ejecutivos afirman que la meta de un sistema mercadotécnico es aumentar la
satisfaccion de los clientes al maximo y no sélo aumentar el consumo. La adquisicién de un
auto nuevo o de mas ropa solo cuenta si con ello se aumenta la satisfaccion del comprador.

Por desgracia, no es facil medir la satisfaccion de los consumidores. En primer lugar
nadie ha descubierto como medir la satisfaccion total que produce un producto en particular
o una actividad mercadotécnica. En segundo, la satisfaccion que algunos consumidores
derivan de los “bienes” de un producto o servicio esta compensada por los “males” como la
contaminacion y los dafos que ocasiona al ambiente. En tercero, la satisfaccion que
algunas personas derivan del consumo de ciertos bienes, por ejemplo los bienes
relacionados con la posicion social depende de que haya pocos que posean dichos bienes.
Por consiguiente, es muy dificil evaluar el sistema mercadotécnico en términos de la
cantidad de satisfaccion que produce.

Instrumentos para medir la satisfaccion de los clientes.

Estos instrumentos pueden ir desde los muy primitivos hasta los muy sofisticados. Las
compaiiias utilizan los siguientes métodos para medir la cantidad de satisfaccion o
insatisfaccion que producen en los clientes.

a). Sistema de quejas y sugerencias. Las organizaciones que giran en torno a los clientes
facilitan que estos presenten sugerencias y quejas. Como por ejemplo algunas
organizaciones proporcionan formas para que sus clientes puedan anotar lo que les agradé y
lo que los disgusto. Otras colocan buzones en los pasillos para sugerencias, proporcionan
tarjetas de comentarios a sus clientes ya de salida, y emplean a personal que visita a sus
clientes para conocer sus quejas.
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Algunas compaiiias orientada a sus consumidores como General Electric , Philips etc.
Cuentan con lineas telefonicas para los clientes, con niimeros 1800, para facilitar que éstos
hagan preguntas y sugerencias o presenten quejas. Estos sistemas no solo sirven para que
las empresas actiien con mas rapidez para resolver problemas sino que también son vias que
proporcionan muchas ideas nuevas que sirven para mejorar los productos y servicios.

b). Encuestas de la satisfaccion de los clientes. El solo hecho de tener en la empresa un
sistema de quejas y sugerencias, quiza no ofrezca un panorama completo de la satisfaccién
y la insatisfaccion de los clientes. Hay estudios realizados en los que se muestra que una de
cada cinco compras no satisface a el clientes, y que menos del 5% de los clientes
insatisfechos se quejan. Los clientes pueden pensar que sus quejas son menores, que se les
tratara mal si se quejan, o que la empresa no hara mucho por remediar el problema. En
lugar de quejarse, la mayor parte de los clientes insatisfechos cambian de proveedor. En
consecuencia la empresa pierde clientes sin necesidad.

Las empresa sensibles miden , de forma directa, la satisfaccién de sus clientes por
medio de encuestas aplicadas con regularidad . Envian cuestionarios o llaman por teléfono
a una muestra de clientes recientes de la empresa para averiguar su opinidn en cuanto a
distintos aspectos de la actuacién de la organizacion. Asimismo los encuestan sobre la
actuacion de la competencia.

¢). Compradores fantasmas. Otra manera muy util para evaluar la satisfaccién de los
clientes es contratar a personas que se hacen pasar por compradores, y que después hablan
de su experiencia al comprar los productos de la empresa y de la competencia. Estos
compradores fantasma incluso pueden presentar problemas especificos para comroborar si
el personal de la empresa maneja bien las situaciones dificiles y la calidad de los servicios
que otorgan,

d). Analisis de clientes perdidos. Las empresas deben de estar en contacto con los clientes
que han dejado de comprar o que han optado por la competencia, para averiguar que fue lo
que les molesto, la calidad de los productos o la de los servicios, y asi tener una idea clara
de lo que esta pasando en la empresa con respecto de la satisfaccion e insatisfaccion de los
clientes.

2.4 Maximizar las opciones.

Un punto muy importante en el sistema mercadotécnico es aumentar al maximo la
variedad de productos, servicios y las opciones de los consumidores. Dicho sistema
permitiria a los consumidores a encontrar los bienes que satisfacen sus gustos y necesidades
con precision. Los consumidores podrian realizar sus estilos de vida a plenitud y, por lo
tanto podrian aumentar al maximo sus satisfacciones generales.
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Por desgracia, ¢l aumentar las opciones de los consumidores al maximo entrafia un
costo. 1) El precio de los bienes y servicios se eleva porque cuando se produce una
variedad amplia aumentan los costos de produccién y de inventarios. A su vez, el aumento
de precios disminuye el ingreso real y el consumo de los clientes. 2) El aumento de la
variedad de los productos exige de los consumidores un mayor esfuerzo en su bitsqueda:
Los consumidores tendran que dedicar mas tiempo a conocer y evaluar las diferentes
opciones. 3) El hecho de que haya mas productos no siempre aumentara las opciones reaies
de los clientes.

Opciones de seleccion para los productos vy servicios.

Los mercadélogos de servicios deben ser sensibles al hecho de que los consumidores se
enfrentan a una variedad de opciones para satisfacer necesidades o deseos percibidos. La
figura que a continuacion se presenta muestra la variedad de opciones que podrian estar
disponibles. Como estas opciones representan alternativas competitivas, es qtil trazar cuéles
de estas opciones potenciales existen para un producto o servicio en particular. Esto
permitira a los gerentes identificar fuentes posibles de nueva competencia y probables
nuevas maneras de competir incorporando una o mas de estas opciones a la oferta de
mercado.

2.5 Maximizacion de la calidad.

Es importante tener sistemas de Maximizacion de calidad constante ya que crear, y
mantener a nuestros clientes satisfechos nos marca la pauta a seguir para la compafiia. La
satisfaccion del cliente y la rentabilidad de la empresa estan estrechamente ligadas a la
calidad del producto y de los servicios. La buena calidad produce mayor satisfaccién a los
clientes, al tiempo que justifica precios altos, y con frecuencia disminuye los costos. Por lo
tanto, los programas de mejoramiento de calidad suelen elevar la rentabilidad de la empresa
y la satisfaccion de los clientes.

2.6 Como podemos conservar a nuestros clientes.

Las empresas no solo buscan mejorar sus relaciones con sus socios en la cadena de la
oferta. Si no también deben de empenarse en desarrollar vinculos mas fuertes con sus
clientes finales y conseguir su lealtad. Ante las empresas tomaban a sus clientes como algo
seguro. Con frecuencia, los clientes no tenian muchas alternativas de compra, la mayoria de
los proveedores ofrecian mala calidad y servicios o el mercado crecia a tanta velocidad que
la empresa no se preocupaba por satisfacer plenamente a sus clientes. Una empresa perdia
cien clientes a la semana, pero conseguia otros cien clientes y se consideraba que las ventas
eran satisfactorias.
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El costo de los clientes que se pierden.

Las empresas deben de vigilar de cerca el porcentaje de clientes perdidos, y tomar
medidas para disminuirlo. Como primer paso la empresa debe definir y medir su porcentaje
de retencion. Como segundo paso la empresa debera identificar las causas que llevan a sus
clientes a desertar y determinar cudles se pueden disminuir o suprimir. No se puede hacer
mucho con los clientes que cambian de zona, ni a las empresas compradoras que terminan
sus actividades. Stn embargo, si se puede hacer mucho en cuanto a los clientes que desertan
a causa de productos de mala calidad, de servicios deficientes o de precios demasiado altos.
La empresa debe de preparar una grafica de distribucion de frecuencia que permita conocer
el porcentaje de clientes que desertan por diferentes motivos.

La necesidad de conservar a nuestros clientes.

Hoy en dia las empresas sobresalientes hacen todo lo posible por conservar a sus
clientes. Muchos mercados han llegado a su madurez y no hay muchos clientes nuevos
ingresando a casi ninguna categoria de mercado. La competencia cada vez es mayor y los
costos para atraer a clientes nuevos casa vez son mas altos. En estos mercados, atraer a un
cliente nuevo quiza cueste cinco veces mas que mantener contento a uno ya existente. La
mercadotecnia ofensiva normalmente cuesta mas que la mercadotecnia defensiva, por que
para robarie clientes satisfechos a la competencia se necesita grandes esfuerzos y gastos.

La teoria y la practica clasica de la mercadotecnia giran en torno al arte de atraer nuevos
clientes, en lugar de como conservar a los clientes existentes. Se ha citado la importancia de
hacer transacciones, en Jugar de establecer relaciones. El analisis se ha enfocado en las
actividades antes de vender y las actividades para vender, en lugar de las actividades
después de vender. No obstante, hoy, son mas las empresas que reconocen la importancia
que tiene el conservar a los clientes existentes. Hay estadisticas que dicen que una empresa
que logre reducir en un 5% la perdida de clientes, podria elevar sus utilidades desde un
25% a un 85%.

La comercializacion por medio de relaciones.

El punto focal de la mercadotecnia se aleja cada vez mas de las transacciones
individuales, para dirigirse a establecer relaciones plenas de valor y redes para la
comercializacion. La comercializacién por medio de relaciones se orienta mas a largo
plazo. La meta cs proporcionar a los clientes un valor a largo plazo y la medida del éxito es
la satisfaccion del cliente a largo plazo. La comercializacion por medio de relaciones exige
que todos los departamentos de la empresa trabajen con el departamento de mercadotecnia,
en forma de equipo, para servir al cliente. Esto implica establecer relaciones en muchos
niveles: Econdmico, social, técnico, y juridico que terminaran en la lealtad del cliente.
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Cinco relaciones que se establecen con los clientes que ya han tenido
interaccidon con la empresa:

1. El Bdsico. El vendedor de la empresa vende el producto, pero no se le da seguimiento
en forma alguna.

2. El Reactivo. El vendedor vende el producto y pide al cliente que s¢ comuntque si llega a
tener alguna duda o problema.

3. El Responsable. El vendedor llama al cliente, poco después de la venta, para saber si el
producto estd cumpliendo con sus expectativas. Ademas el vendedor pide al cliente que
le comunique sugerencias para mejorar el producto y decepciones concretas.

4. El Proactivo. Alguna persona de la empresa llama al cliente, de tiempo en tiempo, para
hablarle de los usos mejorados del producto o de productos nuevos que le podrian ser
de utilidad.

5. El de la Sociedad. La empresa trabaja, en forma sostenida, con el cliente y con otros
clientes para encontrar la forma de proporcionarles mas valor.

2.7 Calidad Total. (Productos y Servicios)

La tarea de mejorar la calidad de los productos y servicios debe de ser prioritaria para la
empresa. Muchos de los grandes éxitos de las empresas japonesas en ¢l mundo han sido
resultados de la calidad excepcional de sus productos. La mayor parte de los clientes ya no
toleran una calidad promedio o mala. En la actualidad las empresas no tienen mas opcion
que adoptar una administracion de calidad total para seguir dentro de la carrera y para ser
rentables. La calidad es la que nos asegura la alianza del cliente, es nuestra defensa mas
firme contra la competencia y el 1inico cambio para lograr un crecimiento sostenido y
ganancias.

Definimos calidad como el total de rasgos y caracteristicas de un producto o servicio
que repercute en su capacidad para satisfacer necesidades. Una empresa que satisface la
mayor parte de las necesidades de sus clientes, la mayor parte del tiempo, es una empresa
de calidad.

Es importante sefalar la diferencia entre calidad de actuaciéon y calidad de
concordancia. La calidad de actuacion se reftere a la medida en que un producto cumple

con sus funciones.

La gerencia de la mercadotecnia tiene dos funciones en una empresa que gira en torno a
la calidad total. En primer término, la gerencia de mercadotecnia debe de tomar parte ¢n la
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formulacion de estrategias y politicas disefiadas para que la empresa logre una calidad total
excelente.

En segundo termino, la gerencia de mercadotecnia debe producir calidad de
mercadotecnia, pero también calidad de produccion. Debe efectuar cada una de las
actividades de mercadotecnia (investigacién de mercado, capacitacidn de vendedores,
publicidad, promocion, servicio al cliente etc.) sujeto a normas elevadas.

Los mercaddlogos desempefian varios papeles importantes para ayudar a sus empresas a
definir y ofrecer bienes y servicios de gran calidad a los clientes que tienen en la mira. En
primer lugar, los mercaddlogos cargan con la responsabilidad de identificar, de manera
correcta, las necesidades y los requicitos de los clientes y de comunicar las expectativas de
los clientes, debidamente, a los disefiadores del producto. En segundo, los mercadélogos
deben asegurar que los pedidos de los clientes son llenados debida y puntualmente y deben
verificar si los clientes han recibidos instrucciones, capacitacion y asistencia técnica
adecuada para usar €l producto. En tercero, los mercadélogos, deben de establecer contacto
con los clientes, después de la venta, para cerciorarse si €stos se encuentran satisfechos.
Por ultimo, se debe de reunir las ideas del cliente en cuanto a mejoras para el producto y el
servicio y transmitirlas a los departamentos indicados de la empresa.

Se debe de dedicar tiempo y esfuerzo tanto a la mercadotecnia externa como a la
mercadotecnia interna. Los mercadélogos deben de ser los protectores de los clientes,
quejandose decididamente, en nombre de los clientes, cuando un producto o servicio no es
bueno.

El Premio Nacional Malcolm Baldrige.
Normas de primera calidad mundial,

—
>

Centrarse en establecer buenas relaciones con los clientes.
2. Organizarse en quipos disciplinados, centrados en el cliente

3. Desarrollar procesos y procedimientos para realizar el trabajo, después medir los
resultados.

4. Preguntar a los clientes, explicitamente, qué esperan de una relacién laboral asociada.

5. Buscar retroalimentacién del cliente en cuanto a proyectos individuales y a la relacion

general.
6. Contratar al mejor personal e invertir en su desarrollo.
Ser flexible, agil, veloz; facultar a todos los componentes de la empresa para hacer las
€osas.
8. Divertirse con alboroto y reconocimiento.
9. Crear calidad de forma constante.
10. Jamas estar satisfecho.

4
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La estrategia de mercadotecnia de la calidad total.

La administracion de calidad total reconoce los siguientes puntos importantes para

mejorar la calidad:

La calidad esta en la opinion del cliente. La calidad debe de partir de las necesidades
del cliente y terminar en las percepciones del cliente. Por lo tanto, €l propdsito
fundamental del movimiento hacia la calidad hoy dia se ha convertido en “la
satisfaccidn total del cliente”. Las mejoras en calidad s6lo son significativas cuando las
perciben los consumidores.

La calidad no se debe de reflejar solo en los productos de la empresa, sino en todas
las actividades de esta. No hay que darle nada mas importancia a la calidad del
producto sino también hay que fijarse en todas las demas actividades de la empresa
corno son la publicidad, los servicios, entrega y apoyo de pre y postventa.

La calidad requiere el compromiso total de los empleados. S6lo las empresas en la que
todos los empleados estan comprometidos con la calidad, y motivados y capacitados
para producirla, pueden llegar a proporcionarla. Las compariias exitosas eliminan las
barreras que se interponen entre departamentos. Sus trabajadores trabajan como
equipos para realizar procesos centrales de negocios y generar los resultados que se
desean. Los empleados trabajan para satisfacer a sus clientes a nivel interno a si como
a los externos.

La calidad requiere socios de gran calidad. Solo las empresas que, en la cadena del
valor, cuentan con soctos que también proporcionen calidad, podran proporcionarla.

La calidad siempre es susceptible de ser mejorada. Las mejores organizaciones creen
en el KAIZEN, “Mejora continua de todo. por parte de todos”.

El mejoramiento de la calidad requiere aveces de saltos cuantitativos. La calidad debe
de ser mejorada continuamente, a una empresa le retribuye, a veces, fijar un objetivo de
mejora cuantitativa. A menudo es posible obtener pequefias mejoras trabajando con mas
intensidad. Sin embargo las mejoras considerables requieren de soluciones novedosas.

La calidad no cuesta mds. Philip Crosby argumenta que “la calidad es gratuita” La
vicja idea era que lograr mayor calidad costaria mas y haria mas lenta la fabricacion.
Sin embargo, la calidad se mejora “aprendiendo a hacer bien las cosas desde la primera
vez”. La calidad no se inspecciona en el producto, se¢ integra e él. Cuando ias cosas se
hacen bien desde la primera vez, se eliminan muchos costos como recuperacién y
reparaciones etc.

La calidad es necesaria pero quiza no sea suficiente. Mejorar la calidad de una empresa
es totalmente necesario por que los clientes son cada vez mas exigentes. Al mismo
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tiempo la mejor calidad tal vez no confiera una ventaja para obtener el éxito, en
particular conforme los competidores incrementen su calidad de la misma manera.

e El impulso hacia la *calidad no es capaz de salvar un producto de baja calidad El
impulso hacia la calidad no puede compensar las deficiencias que representa un
producto.

* DIRECCION DE MERCADOTECNIA, Philip Kotler, 8° Edicion.
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3.- ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA PARA
EMPRESAS DE SERVICIO.

3.1 Estrategias de mercadotecnia para empresas de
Servicios.

Hasta hace poco tiempo, las compaiiias de servicios estaban detréas de las de produccién
en el uso de la mercadotecnia, muchas de ellas son pequefias como talleres de reparacion de
calzado, barberias y no utilizan técnicas formales de direccion o mercadotecnia. También
existen empresas de servicios profesionales como despachos legales y contables que antes
creian que era poco profesional utilizar la mercadotecnia.

Por otra parte las empresas de servicios son mas dificiles de administrar cuando sélo
utilizan servicios de mercadotecnia tradicionales. En una fabrica, los productos se
estandarizan con relativa facilidad y se colocan en anaqueles en espera del cliente. En una
empresa de servicios, el cliente interactia con el prestador del servicio, cuya calidad es
incierta y variable. El resultado del servicio se ve afectado no sélo por el proveedor, sino
por todo el proceso auxiliar de produccion. Por eso, la mercadotecnia de servicios exige
mas que las cuatro P tradicionales de la mercadotecnia; También son necesarias la
mercadotecnia interna y la interactiva.

La mercadotecnia interna.

Esta implica que la empresa prestadora de servicios capacite y motive de manera
efectiva a los empleados que se relacionan con los clientes y a todo el personal de apoyo
para que trabajen en equipo al proveer la satisfaccion del cliente. Para que la calidad del
servicio sea uniforme, todos deben de enfocarse al consumidor. No basta con tener un
departamento de mercadotecnia que funcione de manera tradicional si el resto de la
empresa funciona a su antojo. Los mercaddlogos deben de exigir a tos los empleados
practiquen la mercadotecnia, que interactuen entre si para poder obtener la satisfaccion del
cliente.

La mercadotecnia interactiva.

La calidad percibida del servicio dependera en gran medida de la calidad de interaccién
entre comprador y vendedor.

En la mercadotecnia de productos, la calidad del producto rara vez depende de la
fabricacion de éste, pero en la mercadotecnia de servicios la calidad depende tanto del
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5.- MERCADOTECNIA DE SERVICIOS Y
MERCADOTECNIA DE RELACIONES.

5.1 La funcion de Ia mercadotecnia.

La dindmica de la mayoria de los mercados de servicios ha cambiado; los bajos niveles
de competitividad cedieron el paso a una intensa y vigorosa competencia. En este escenario
competitivo, la mercadotecnia se convirtié en un diferenciador clave entre el éxito y el
fracaso corporativo.

La mercadotecnia es un proceso de percepcion, comprension, estimulo y satisfacciéon de
las necesidades de mercados objetivo seleccionados de forma especial al canalizar los
recursos de una empresa para cumplir con esas necesidades. De este modo, la
mercadotecnia es un proceso de adaptar los recursos de una institucion a las necesidades del
mercado. La mercadotecnia se ocupa de las interrelaciones dinamicas entre los productos y
los servicios de una compaiiia, los deseos y necesidades del consumidor asi como de las
actividades de los competidores.

La funcion de la mercadotecnia podriamos hablar de que consisten en un conjunto de
tres componentes claves:

e [La mezcla de la mercadotecmia.
e Las fuerzas del mercado.
e Proceso de adaptacion.

*La mezela de la mercadotecnia. Los elementos internos importantes o ingredientes que
constituyen el programa de mercadotecnia de una empresa.

*Las fuerzas del mercado. Oportunidades externas o amenazas con las cuales las
operaciones de mercadotecnia interactiian.

*Proceso de adaptacion. El proceso estratégico y gerencial que aseguran que la mezcla de
la mercadotecnia y las politicas internas sean apropiadas a las fuerzas del mercado.

La mezcla de la mercadotecnia es uno de los conceptos mas universales fomentados por
la mercadotecnia. 1.a mayoria de los analisis en la mercadotecnia se centran en cuatro
componentes claves de la mezcla de la mercadotecnia llamados las cuatro P. Incluyen:

1) Producto.

2) Precio.

3) Promocion.
4) Posicton.
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6.- DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA
MISION DE SERVICIOS EFECTIVA.

6.1 Una mision para los servicios.

El disefio de una declaraciéon de mision efectiva tiene una importancia especial en los
servicios por la necesidad de concentrarse y diferenciarse de los negocios del sector
servicios. Dado lo intangible de los servicios y lo significativo de las personas en las
operaciones de servicios, las empresas necesitan disefiar una declaracion clara de sus
propositos o “mision”, que asegure que dirige la atencion apropiada a los elementos claves
de su estrategia.

Las declaraciones de misién o “misiones” adoptan diferentes aspectos, incluidos:
definiciones de negocios, declaraciones de filosofia de negocios, declaraciones de
creencias, credos, declaraciones de vision, declaraciones de propdsito, y asi por el estilo.
Definimos una mision de la siguiente manera:

Mision: Es una declaracion perdurable de propositos que proporciona una vision clara de
las actividades vigentes y futuras de una empresa, en términos de producto, servicios y
mercado, sus valores y creencias, asi como sus puntos de diferencia con respecto a sus
competidores. Una mision ayuda a determinar las relaciones en cada uno de los mercados
clave, con ellos la institucion interactua y proporciona un sentido de direccion y proposito
que conduce a una mejor toma de decisiones, independiente en todos los niveles de la
empresa. (Fin ultimo que busca una organizacion)

Esta declaracion de misién debe de reflejar de manera explicita las creencias,
aspiraciones y valores asi como las estrategias de la empresa. Sin embargo, las
declaraciones de misién de muchas compafiias muestran una tibia similitud y consisten en
generalizaciones, mas que en compromisos unicos con un conjunto especifico de valores y
direccion corporativa.

Los propositos de las compaiiias varian al escribir una mision. Mientras algunas lo
hacen con propositos de relaciones publicas, se considera una declaracién de misiéon como
un medio para concentrar de manera estratégica las actividades de negocios de una
institucion. En esencia, declarar una mision debe representar una perspectiva de largo plazo
de la compaiiia, en términos de qué quiere ser y a donde quiere ir.

Durante la ultima década muchas empresas de servicios comenzaron a disefiar
declaraciones de mision. En este lapso hubo un creciente reconocimiento de valor potencial
de las declaraciones de mision y algunas compaiias dedicaron enormes cantidades de
tiempo y esfuerzo en disefiarlas. Sin embargo, aunque gran parte de este esfuerzo se dedicod
a la elaboraciéon de misiones en empresas de servicios, con frecuencia no resulté en
productos finales satisfactorios.
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Al analizar declaraciones de mision con cientos de gerentes de diversos negocios de
servicio, que van desde bancos y hospitales a empresas de actuarios y lineas aéreas, se
hicieron evidentes varios problemas:

e Una intensa frustracion es comun en grupos de gerentes que intentan disefiar una
mision util.

e [as misiones de muchas empresas de servicios no son consideradas satisfactorias o
atiles por los gerentes de alto nivel.

e Con frecuencia, los empleados consideran que su declaracién de mision es tibia ¢
irrelevante; en algunos casos la tratan con fronia y escepticismo.

6.2 La naturaleza de la mision.

Declaracién de mision, aspectos clave importantes:

o Es peligroso definir la mision de una empresa de una manera demasiado estrecha o
demasiado amplia.

La audiencia para una mision debe tomarse en cuenta con mucho cuidado.

Es crucial entender en qué negocio esta usted.

Una declaracién de mision debe ser anica.

Es esencial tener una declaracion de mision orientada al mercado, mas que al
producto.

¢ Cuil es el equilibrio entre la limitacion y la amplitud?

Un sector de servicios que con frecuencia es citado por haber definido su negocio de
una manera muy limitada es la industria del ferrocarril en los Estados Unidos. Theodore
Levitt argumenta que al definirse a si misma, dentro del negocio locomotor, en lugar de
ayudar a que las personas resuelvan sus necesidades de transporte la industria del
ferrocarril, como un todo, fracasd en capitalizar oportunidades y se colocd a si misma en
una posicion amenazada de forma severa. El ejemplo de una linea férrea que si redefinié su
mision corporativa de manera amplia como “servicio de transporte” es Southern Railways
Co. Que tiene una de las ganancias mas altas por accion de cualquier compaiia en la
industria ferrocarrilera de Estados Unidos. Southern Railways Co. Logro esta posicion por
medio de un programa integrado de manera cuidadosa para adquirir otras lineas férreas, y
disefiar y mantener la misién de proporcionar servicios de transportes utiles y relevantes
para sus clientes.

Sin embargo, del mismo modo que existen peligros en una definicion demasiado
estrecha de un negocio, también existen peligros al definirlo de forma amplia. En el pasado,
American Express definié su negocio con amplitud, en términos de estar en los negocios de
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informacion y el esparcimiento. Esta definicion condujo a intentos infructuosos por adquirir
McGraw Hill y Disney. Para fortuna de American Express estos intentos fracasaron. Si
hubiera tenido éxito en las adquisiciones habria intervenido en una serie de negocios con
escasa relacion directa a su negocio esencial, y de los que posee poca comprension. En
épocas mds recientes, American Express impulsé una perspectiva mas concentrada y
congruente en su misién que se enfoca en sus servicios financieros y los relacionados con
los viajes con clientes solventes. Esto ha impulsado sus movimientos estratégicos
posteriores en inversiones bancarias y de corretaje, para convertirse en una compaiiia de
servicios financieros diversiticada.

Para implantar una declaracion de mision la clave es lograr un equilibrio entre no ser
demasiado limitado como para restringir oportunidades de crecimiento, y no ser tan amplio
como para perder el enfoque. El valor de este equilibrio, cuando se disefia una declaracion
de misién que conduzca los movimientos estratégicos de la compaiiia, se hace evidente
cuando se consideran las actividades recientes de diversos bancos y detallistas Britanicos.
Algunos bancos que se diversificaron a partir de su negocio esencial, en el rumbo del
corretaje de acciones y los servicios bancarios de inversion, con resultados desastrosos,
ahora reconsideran su estrategia. De forma similar, muchos detallistas que se diversificaron
a partir de sus negocios esenciales, no mostraron ganancias en estas nuevas areas, y ahora
se retiran de ellas y se consolidan en sus negocios al detalle. Si hubieran formulado
declaraciones de misién efectivas, con el enfoque estratégico requerido, es discutible que
alguna de estas empresas se diversificara hacia las areas de negocios no relacionados,
productores de pérdidas y no esenciales en las que incursionaron en afios recientes.

< Quién es el grupo objetivo para la mision y cuiles son sus expectativas?

Antes de formular una declaracion de mision, deben considerarse las audiencias
objetivo para la misiéon y su importancia relativa. Muchas declaraciones de mision estan
dirigidas en lo fundamental a los accionistas y a la alta gerencia y no logran comprender la
funcion crucial de los proveedores de servicios de primera linea, no gerenciales, dentro de
una compaiiia de servicios. Si una declaracion de valores empresariales de estas
caracteristicas, los empleados deben suponerlos a partir de su propia interpretacion de la
direccién en la que la empresa se encamina y cuales son de sus valores; estas
interpretaciones suelen tener considerables variaciones. Si la energia, el entusiasmo y el
compromiso del equipo no es probable que la estrategia del proveedor de servicios se lleve
a cabo. La complejidad de la mision necesita revisarse, al tomar en consideraciéon el grupo
hacia el que se dirige.
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La figura 6.1 denota ciertos grupos potenciales claves para una mision y algunas de sus
expectativas. con base en consideraciones de actores interesados en seis mercados de
relacion descritos anteriormente en el capitulo cinco.

L& * Expectativas de relaciones de mercados y actores interesados. W

Chentes.
*Buena calidad de servicio.
*Confiabilidad.

Proveedores. *Precios justos. Equipo interno

*Necesidades claras. *Reconocimiento.

*Sociedad. ’Recompensas_

*Ordenes grandes. *Seguridad.

*Acuerdos confiables. *Oportunidad de avance.

Empleados (Potenciales) Fuentes de Referencia
*Oferta de frabajo. *Confiabilidad.
*Imagen de empleo. *Rendimiento.
*Primera Eleccion® *Reconocimiento.
*Trato cortés. *Reciprocidad.

Influencias
1. Accionistas 2. Gobiemo y Reguladores.
*Resultados. *Calificacion de crédito.
*Crecimiento. *Cumplimiento.
*Cumplimiento.  *Confiabilidad.

*Buen ciudadant *Sin sorpresas.
il [ fost ]

Una declaracion de mision busca captar los valores y creencias de la empresa y
proporciona lineamientos para la manera en que debe interactuar con sus mercados
identificados:

Mercado de clientes.

Mercado de empleados intemos.

Mercado de influencia. (Inciuidos los accionistas.)
Mercado de proveedores.

Mercado de referencia.

Mercado de reclutamiento de empleados.

Estas son las areas principales que deben considerarse, y puede haber mas, por ejemplo,
otros mercados de influencias. En los servicios de ingenieria para la construccion de la
industria petrolera, los ambientalistas constituyen un importante mercado de influencia.
También es apropiado subdividir con mayor profundidad algunos de los mercados
mostrados en la figura anterior. Por ejemplo, el equipo interno se divide en alta gerencia,
mandos medios y empleados asalariados; cada grupo tiene diferentes expectativas.
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La figura anterior proporciona un marco de referencia para considerar la importancia
relativa de cada uno de estos grupos. Deberia ser claro que una mision que intenta atender a
cada uno de estos grupos de manera similar podria extenderse demasiado y consistir en
declaraciones de “maternidad”. También hay conflictos potenciales de interés entre
diferentes areas de mercado. Al considerar los diversos mercados esbozados antes la
compaiiia necesita tomar en cuenta en qué medida pretende dar servicio a cada uno de ellos
y en qué grado desea incorporar un reconocimiento de €stos dentro de la mision.

La decision sobre grupos objetivo para la mision debe basarse en el contexto de la
empresa especifica de servicio y su posicion vigente dentro del sector industrial. La mayor
parte de los gerentes ejecutivos de las empresas de servicios considera que los mensajes
clave en la declaracién de misién deben ocuparse primero en proporcionar una direccién
estratégica para la empresa, asi como motivar y concentrar los esfuerzos de su equipo
interno. En muchos casos, examinamos que se disefio una declaracién de mision dirigida de
forma especial a este grupo interno, con el uso de una versiéon modificada para propdsito
externos, lo que refleja consideracion para otros actores interesados.

.En qué negocio estamos?

Considerar [a mision de una empresa de servicios implica
formular dos preguntas interrelacionadas: 1) JEn qué negocio estamos? 2) jEn qué
negocios deberiamos de estar? La mision debe proporcionarla el grupo objetivo
determinado en los parrafos precedentes, incluso empleados y otras personas interesadas,
con una comprension de la direccion estratégica y del alcance de {a empresa.

La mision es un vehiculo clave para el progreso, la revision del mercado estratégico y
las opciones de servicio. Al considerar ¢l propdsito basico de los negocios es esencial que
estas opciones estratégicas de crecimiento se consideren; de otra manera la mision es una
serie de palabras elegantes usadas para reforzar el statu quo existente. Para hacer esto es
importante tomar en cuenta las areas de mercado y servicio en los cuales la empresa podria
expandirse. La figura 6.2 esquematiza las opciones de producto y mercado consideradas por
la institucion estas incluyen lo siguiente:

e Penetracion de mercado.

e Desarrollo de mercado.

e Expansion de producto o servicio.

e Diversificacion.
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Cada seccion de la matriz en la figura anterior representa una estrategia de
mercadotecnia esencial con base en combinaciones de enfoques en mercados existentes y
nuevos, asi como productos y servicios €xistentes y nuevos.

Cuatro posibles aproximaciones estan disponibles para las empresas de servicios. Al
expandir su posicion de mercado (penetracion de mercado) intentan penetrar el mercado
existente para sus servicios al atraer clientes que estaban con la competencia, y al
incrementar las tasas de uso entre los competidores existentes, o al mejorar su retencion de
clientes. Una segunda opcion (desarrollos de servicios) implica la introduccion de nuevos
servicios en el mercado existente. Muchos bancos siguen esta estrategia al introducir una
gama continua de nuevos productos, incluso servicios de inversion y de seguros. Una
tercera opcion (expansion de mercados) es el alcance de nuevos mercados para servicios
existentes. Esto quiza implique la identificacion y la acometida de nuevos segmentos de
mercado, o incluir expansion geografica o regional. La cuarta opcion (diversificacion) lleva
consigo ofrecer nuevos servicios o productos a nuevos mercados.

Disefiar una mision presupone considerar en cuales servicios y mercados desea estar la
compaiifa, no sélo en cudles se encuentra en la actualidad. Una mision ayuda a identificar
una politica que defina el crecimiento a futuro del negocio y la probabilidad, con base en
estas cuatro opciones de crecimiento.



. Qué tan dnica es la declaracion de mision?

Una declaracion de mision necesita ser lnica para la empresa bajo una consideracion:
un meétodo clave para obtener ventaja competitiva es ser diferente, de preferencia mediante
una base de clientes seleccionada. La declaracién de mision debe articular el punto de
diferenciacion y al mismo tiempo actuar como un marco de referencia para ayudar a
evaluar actividades actuales y futuras. La prueba de fuego de una declaracion de mision es
la prueba de la sustitucion. Si el nombre de 1a otra compaiiia se sustituye en la mision y ésta
tiene sentido, ello es una clara indicacion de que su mision es demasiado general y no tiene
suficiente enfoque. Una declaracion de mision deberia diferenciar a la compaiiia de otras
que operan en el mismo sector y ayudan a establecer la individualidad de una empresa.

iEsta la mision orientada al mercado?

Es de particular importancia evitar declaraciones de mision orientadas al producto, por
ejemplo, la mision debe definirse de manera que refleje las necesidades del cliente mas que
caracteristicas y atributos del producto. Los peligros de las declaraciones de mision
orientadas al producto se vuelven obvios cuando consideramos a los fabricantes de
productos como velas de parafinas y reglas de calculo que han visto como sus mercados
desaparecen en gran proporcion. En el largo piazo las compaiiias que aprecian estar en el
negocio de satisfacer necesidades de mercado subyacentes, como la iluminacién o las
herramientas de computo, en lugar de generar productos especificos, tienen mayores
posibilidades de obtener éxito que las compaiiias orientadas al producto. El valor de una
declaraciéon de mision el contexto de un producto fisico es facil de comprender. En el sector
de los servicios la definicion del alcance es mas sutil.Por ejemplo: El remplazo de la
“cuchara grasosa”, que eclips6 a los restaurantes de hamburguesas a favor de cadenas como
McDonalds sugiere que las necesidades del cliente incluyen la velocidad, la uniformidad
del servicio y el producto, la limpieza y la experiencia McDonalds. Este asunto de las
necesidades subyacentes al servicio es una preocupacién de un rango diverso de empresas
que necesitan tomar una decision sobre la naturaleza de lo que ofrecen. Las empresas como
lineas aéreas, hoteles y bancos requieren considerar las necesidades del cliente con cuidado
y usar este conocimiento para incorporarlo al disefio de los servicios que ofrecen.Por
desgracia, las declaraciones de mision de muchas compaiiias no responden de forma
satisfactorta las cinco preguntas aqui planteadas. Los problemas comunes con las
declaraciones de misién se relacionan con que solo se trata de declaraciones de maternidad,
que fracasan en dar apoyo a un enfoque de relaciones, son amplias o muy limitadas sin
necesidad de serlo y pueden evitar que la administracion aproveche nuevas oportunidades.
Una declaracién de mision debe articular ¢l balance adecuado en términos de la direccion
deseada a largo plazo por la empresa, determinar a quién debe dirigirse la mision e indicar
los servicios que se ofreceran y los mercados que se atenderan; debe ser unmica y
concentrarse mas sobre las necesidades de los clientes que en las caracteristicas de los
productos y servicios ofrecidos.
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6.3 Declaraciones de misién de servicio.

En cierta forma, se llevo a cabo una investigacion sobre la naturaleza de las
declaraciones de misién y su contenido, y no ha surgido un acuerdo claro sobre la manera
en que deben definirse y lo que deberian incluir. Sin embargo, los estudios realizados
prevén ciertos lineamientos ttiles.

Se identificaron nueve componentes de las declaraciones de mision. Estos incluyen los
siguientes:

Clientes: ;Quiénes son ellos?

Productos o servicios: ;Cuales son los productos o servicios de la compaiiia?

Ubicacion: ;Dénde compite la firma?

Tecnologia: ;Cudl es la tecnologia bésica de la empresa?

Preocupacion por la supervivencia: ;Cuales son los objetivos ¢conémicos de la

compaiiia?

6. Filosofia: ;Cuales son las creencias bdsicas, valores, aspiraciones y prioridades
filosoficas de la empresa?

7. Concepto prapio: ;Cudles son las principales fortalezas y ventajas competitivas de la
compafiias?

8. Preocupaciéon por la imagen publica: ;Cuil es la responsabilidad piblica de la
empresa y qué imagen desea?

9. Preocupacion por los empleados: ;Cuil es la actitud de la compaiiia hacia sus

empleados?

DR

En un estudio de declaraciones de misién de 45 empresas de servicios y 30 empresas
manufactureras, se encontrd que las compaiiias de servicios, en comparacion con las
manufactureras, enfatizaban diferentes ventajas competitivas en el mercado. Concluyo que
las compaiias de servicios, por lo general contaban con declaraciones de misién menos
completas que las empresas de manufactura. Por ejemplo, menos del 14% de las
declaraciones de mision de las empresas de servicio atendian asuntos como tecnologia,
ubicacion y concepto propio. No obstante, las misiones de las compatiias de servicios si
incluyeron un enfoque orientado al cliente y en asuntos de imagen publica, con el 76% de
las empresas de servicios que incluyeron el componente “preocupacion por los clientes™, y
el 67% de las empresas de servicios que integraron el factor "preocupacion por la imagen
publica™.

En el estudio, obtenido a partir de 181 respuestas enviadas a Business Week, por mil
corporaciones importantes de los Estados Unidos, el 59% de los ejecutivos en jefe que
respondieron indicaron que su empresa no habia disefiado una misiéon formal. De este modo
el disefio y la comunicacién de una mision clara parece una tarea soslayada en general
durante la formulacion de estrategias de negocios y de mercadotecnia entre estas
compaiiias.
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Grado de complejidad.

Es importante que el grado de complejidad en el lenguaje usado en una misién seca
apropiado para la empresa a la que se refiere. El uso de términos técnicos académicos seria
por completo inapropiado en una pequefia compaiiia. Un ejemplo de una mision de
servicios menos avanzada, tomada de Red Star Parcels, una parte de British Rail, nos dice
“Ayudar a nuestros clientes ahorrar tiempo para hacer mas dinero al disefiar una entrega
rapida, precisa y consistente de paquetes desde, hacia y al interior de Gran Bretafia”.

La mision de Red Star Parcels tiene objetivos especificos relacionados con:
Calidad, acceso, desarrollo de producto, segmentos de productos y mercados, costos y
personal.

Red Star Parcels disefio una mision que fuera entendida por trabajadores manuales de
primera linea, incluso aquellos que pudieran tener un historial de 20 afios de trabajo un
British Rail. El concepto de ayudar a que los clientes ahorraran tiempo, ayudarlos hacer
mas dinero y diseflar necesidades de entrega, segin las especificaciones del cliente,
representd un salto cualitativo considerable con respecto al pensamiento que antes privaba
en el equipo de primera linea.

El banco ANZ en Australia, adopt6 esta mision:

*No solo ser conocidos por un servicio a clientes de calidad sino reconocidos por ello.
*Conocer a nuestros clientes.

*Darle los productos y servicios que desean.

*Hacerlo mejor que cualquiera.

El banco ANZ adopta esta mision para su rama de unidad bancaria. Mientras una
aproximacion mas avanzada es apropiada para el banco como un todo, €sta se orignta a
banqueros de sucursal al detalle de primera linea.

Las declaraciones de misién como las de Red Star Parcels y el banco ANZ quiza no
incluyan elementos estratégicos de las misiones previas; sin embargo, son dispositivos
importantes para hacer llegar mensajes basicos al equipo de servicios de primera linea.
Misiones mas detalladas o més complejas, dirigidas a niveles superiores de la gerencia,
podrian disefarse si resulta apropiado.

Niveles de declaracion de mision.

De la misma forma en que las compaiiias tienen diferentes niveles de objetivos, desde
los estratégicos hasta los ticticos y planes de accién, una empresa de servicios debe
considerar en qué medida debe de planear declaraciones de mision o de propdsito en
niveles inferiores. Por ejemplo, un banco con distintas operaciones de servicios financieros
quiza tenga una declaracion de mision para el banco como un todo, asi como misiones
individuales para servicios bancarios al detalle, corporativos, internacionales, de inversion
y sus actividades bursatiles y financieras. Muchas empresas de servicios financieros
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multiples estan en una posicion similar en el sentido de requerir el disefio de misiones para
sus partes constitutivas.

También es apropiado tener misiones en niveles funcionales individuales. Asi, las
mistones podrian disefiarse a partir de funciones de servicio interno.

Un ejemplo de una misién para un departamento de recursos humanos:

*Impulsar y promover las prdcticas e iniciativas de recursos humanos de la mds alta
calidad de manera ética, eficiente en costos y oportuna para dar apoyo a los actuales y
Sfuturos objetivos de negocios de la empresa, y para posibilitur que los gerentes de linea
maximicen el potencial, la efectividad y el desarrolio de los recursos humanos.

Esto se lograra por medio del trabajo con gerentes y equipo para:

e Disenrar una politica integral de recursos humanos e implantar su uso consistente
en toda la empresa.

e Mejorar el uso eficiente, a cargo de los gerentes, de los recursos humanos mediante
la provision de servicios adaptables y responsivos.
Ser la fuente predilecta de servicios estratégicos de recursos humanos.
Proporcionar asesoria en recursos humanos con disenio de alta calidad.
Asistir a la empresa para obtener mayor conciencia de los clientes y responder las
necesidades cambiantes.

o Definir y estimular la implantacion de una cultura mejorada de comunicacion en
toda la empresa.

e  Mantener un perfil innovador y costeable para la administracion de recursos
humanos.

Algunas empresas planean un rango de misiones para actividades y departamentos de
servicio interno. En este contexto, una declaracion de misién de servicio a clientes expresa
la filosofia de una compaiiia y su compromiso con el servicio a clientes al reconocer que la
calidad del servicio es un medio importante para ganar ventaja competitiva. En algunos
casos, las misiones de servicto a clientes y calidad se formulan de manera separada, en
otras puede estar combinadas como parte de las declaracicnes de la misién global de una
compafiia.

En cada caso la mision debe concentrarse en la compaiiia, la unidad de negocios o la
actividad funcional de servicios. En donde se formulan misiones, como en el nivel
departamental, éstas deben ser consistentes con los niveles superiores de mision de la
empresa.
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6.4 Diseiio de una mision de servicio

En este punto examinaremos enfoques alternativos para el disefio de una mision y
consideraremos ¢como comunicarla y llevarla acabo.

El primer punto que surge al planear una declaracién de misién es considerar si la
empresa esta lista para cometer la tarea. Dos autores de los Estados Unidos, Frohman y
Pascarella. sugieren que si una compaifiia no puede responder “si” a las siguientes preguntas
debe ponderar con mucho cuidado si ha de seguir adelante con el modelo de una
declaracion de mision. Estas preguntas son:

1. ¢ Confiamos en que los beneficios de una declaracion de mision justifican el tiempo y
esfuerzos requeridos?

2. (Creemos en realidad que tenemos algo que decir de la mision de nuestro negocio en el
futuro, que hara una diferencia con respecto a la situacion actual?

3. ;Creemos en realidad que tenemos algo que decir de nuestras practicas y valores
administrativos que es importante para lograr el éxito a largo plazo?

4. ;Podemos darnos el lujo de invertir ahora el tiempo necesario para hacer el trabajo de
preparar una declaracion de mision efectiva?

5. ¢(Estamos dispuestos hacer objetivos en el examen de nuestras practicas y relaciones
administrativas?

6. (Estamos dispuestos a solicitar y utilizar retroalimentaciéon de nuestros clientes,
competidores y otros para ayudarnos a comprender las necesidades que satisfacemos y
como se percibe nuestro desempeiio?

7. Como un grupo de alta gerencia jestamos dispuestos a adoptar una posicion de nuestro
negocio y nuestros valores y comprometernos a establecer un ejemplo?

8. ;Creemos que podemos generar una mision tan general para conducir a toda la empresa
pero tan especifica como para ser significativa para la planeacién y la toma de
decisiones?

9. ;Hay un adalid para el disefio de una declaracion de misién que esté en una posicién
apta para conducirlas?

Si la compaiiia estd de acuerdo, luego de considerar estas preguntas, en que vale la pena
disenar una misién, entonces necesita estudiar la manera de hacerlo.

Aun cuando una declaracion de misidn se planea de manera aislada por un alto
ejecutivo 0 un asesor administrativo, este enfoque soslaya una parte vital del proceso
estratégico: la de lograr la aceptacion empresarial. La intervencion y participacion de
gerentes y otros miembros del equipo dentro de la empresa en el disefio de la miston
aumenta en gran medida la posibilidad de lograrla. Pueden emplearse diferentes enfoques
para el diseiio de una mision.

Un enfoque de taller. Este por lo general se lleva acabo en el contexto de un taller de
estrategia o de planeacion de mercadotecnia con ejecutivos de alto nivel en la empresa. Se
dedica un tiempo a explicar el proposito y la funcidén de una declaracion de misién y los
diferentes tipos de misiéon que existen en diversos niveles. Esto incluye una revisidon de
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muchos ejemplos de declaraciones de mision buenas y malas y una critica a cargo de los
participantes. A esto siguen ejercicios colectivos en donde los grupos de cinco personas
dedican un tiempo considerable a generar un primer borrador de la mision. Se presentan
entonces las misiones de los distintes grupos y se analizan las fortalezas y debilidades de
cada uno en detalle. Se puede emplear un equipo especial para repetir el proceso a
diferentes niveles de la administracion y en distintas unidades de negocios dentro de la
empresa lo que conduce al disefio final de una declaracién de mision.

Un enfoque de equipo de alto nivel. La sesién comienza al solicitar a la alta gerencia. o la
junta, que formule el propdsito de su negocio. A cada miembro se le pide escribir su
perspectiva de la mision en una tarjeta. Con frecuencia se encuentran variantes
significativas. Luego de un tiempo adecuado, las tarjetas que contienen las misiones se
recaban e intercalan y, durante una pausa se escriben en piezas grandes de papel que se
fijan en la pared. Las declaraciones de misién no identifican a los autores. Entonces se
invita al equipo a escribir una segunda version de la misién en una tarjeta y otra vez éstas se
recaban y escriben en piezas grandes de papel que reemplazan a las mostradas en la pared.
En este punto se establece una explicacidn mas detallada. Después de dos o tres
repeticiones comienza a elaborarse un buen borrador de la mision, aun que en ocasiones se
requiera un analisis mas fundamental. E] disefio de una declaracion de mision se facilita
mediante el uso de un catalizador externo, por ejemplo, un asesor o un académico de una
escuela administrativa que ponga en tela de juicio puntos de vista internos e inclinaciones
existentes al desempeiiar el papel de un sostenedor. Esta persona también debe ser capaz de
esbozar la declaracion de mision y mejorar su potencial como una herramienta de
comunicacion.

Factores claves que se deben considerar durante la planeacion de una buena declaracion
de mision:

Definir el proposito de la empresa.

ldentificar servicios y mercados relevantes.

Ser una ayuda para la revision de actuales y futuras opciones estratégicas.

Crear un balance entre la limitacion y la amplitud.

Diferenciar a la empresa con relacion a otras del mismo sector.

Ser tan especifica como para causar un efecto sobre el comportamiento de la

empresa.

Ser realista, factible y flexible.

Concentrarse mas en las necesidades y su satisfaccién que en las caracteristicas

de los propios servicios.

Reflejar las habilidades y conocimientos de la empresa.

e Permitir una estrecha integracion con los objetivos corporativos de manera que
el éxito en lograr la mision pueda medirse.

e Ser entendida con claridad y comunicada con amplitud en toda la empresa.

® & & & o o

Las nueve preguntas de una mision descritas anteriormente , junto con la lista anterior
fungen como una lista de revision cuando se disefia una declaraciéon de mision.
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6.5 La Mision realizable.

Una misidn efectiva es un elemento fundamental de la estrategia de la mercadotecnia de
una compaiiia de servicios. Una declaracién de mision, aunque en apariencia sea simple en
su forma final, puede ser el resultado de un autoexamen critico e intensivo de la compania.
La misién debe posicionar a la compaiiia de servicios de manera clara en los mercados en
los cuales busca dar servicio a sus clientes y debe proporcionar una visién animada con la
que los empleados se puedan identificar.

Describir una declaracion de mision como una “vision animada™ sugiere que debe
contar con un pensamiento avanzado, proporcionar inspiracion y dramatismo. Cuando la
mision se comunica, debe tener la capacidad de motivar a la fuerza de trabajo en direccion
a las metas empresariales. Si una corporacion pretende tener éxito y continuar su apariencia
y crecer a largo plazo, debe existir una filosofia significativa dentro de la compafiia (una
mision) que justifique el compromiso individual y la dedicaciéon de su personal. Las
personas deben de estar motivadas para desear llevarlos acabo. El verdadero valor de una
misién es evidente cuando las declaraciones que contiene se traducen en acciones. Si la
mision tiene valor las personas en la empresa deben creer en ella y seguir los principios que
sefiala. De este modo. Es esencial que los valores compartidos del equipo sean congruentes
con la mision.

La investigacion mas exhaustiva y util del valor de las declaraciones de mision fue
emprendida por Andrew Campbell y sus colaboradores en Ashridge. Ellos identifican los
siguientes cuatro elementos como importantes en una nision:

e Propdsito. Por qué existe la compafiia.
o [Estrategia. La posicién competitiva, las fuerzas y conocimientos distintivos.

e Valores. En lo que la compaiiia cree.

o Estindares y comportamiento. Las politicas y patrones de comportamiento que fijan
las habilidades y conocimientos distintivos y el sistema de valores.

s v

Se argumentan que una mision es fuerte cuando estos cuatro elementos se vinculan
entre si de manera estrecha.
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*Producto. El producto o servicio que se ofrece.
*Precio. El precio que se cobra en términos asociados con la venta.

*Promocion. El programa de comunicaciones asociado con la mercadotecnia del producto
0 servicio.

*Posicion. La funcion de distribucion logistica que se involucra al hacer que los productos
y servicios de una compaiiia estén disponibles.

El concepto de la mezcla de la mercadotecnia gané amplia aceptacion en los negocios y
abarca cuatro elementos principales, cada uno de los cuales consta de una colecciéon de
subactividades (Por ejemplo, la promocion incluye tanto anuncios publicitarios como
ventas personales).

Las fuerzas del mercado comprenden diversas dreas que necesitan considerarse, entre
las cuales ¢stan las siguientes:

*El cliente. Comportamiento de adquisicién en términos de motivacién para la compra,
habitos de compra, ambiente, tamafio de mercado y poder de compra.

*El comportamiento de la industria. 1.as motivaciones, estructura, practica y actitudes de
los detallistas, intermediarios y otros miembros de la cadena de distribucion.

*Competidores. L.a manera en que la posicion de [a compaiiia y su comportamiento es
influido por la estructura de la industria y la naturaleza de la competencia.

*Gubernamental y Regulatoria. Control sobre la mercadotecnia que se relaciona tanto con
las actividades de mercadotecnia como con las practicas competitivas.

La tarea del administrador en el impulso de un programa de mercadotecnia es
ensamblar los elementos de la mezcla para asegurar la mejor adaptacién entre las
capacidades internas de la compaiiias y el ambiente externo del mercado.

Un principio clave del programa de la mercadotecnia es el reconocimiento de que los
elementos de la mezcla de la mercadotecnia son en gran parte controlables por los
administradores dentro de la organizacion y de que las fuerzas del mercado en el ambiente
externo son, en gran medida, incontrolables. El éxito de un programa de mercadotecnia
puede caracterizarse como un proceso de adaptacion, esto tiene una importancia especial en
el contexto de los servicios.

Las fuerzas externas en los mercados de servicios de intenso dinamismo no son
estables. Las fuerzas se alteran de manera rapida y sorprendente como se ha demostradoe en
la desregulacién de las acrelineas, la privatizacion de los servicios de agua y electricidad, el
incremento de la regulacion de los mercados financieros y la emergencia de nuevas formas
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de competencia en los servicios, sélo por citar unos cuantos ejemplos. Los cambios en estas
fuerzas crean oportunidades y amenazas para la mercadotecnia.

De este modo, los ejecutivos en mercadotecnia necesitan monitorear el ambiente
externo en forma constante, y estar preparados para modificar sus mezclas de la
mercadotecnia con el fin de crear una mejor adaptacién con las oportunidades del mercado.

*A continuacion se presenta un esquema en el cual se denota a la mercadotecnia como
un proceso de adaptacion. Fig. 5.1

—

Adaptacion

Fuerzas del
mercado

Mezclade la
mercadotecnia

Adaptacion
s _ @D
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5.2 La mezcla de la mercadotecnia expandida para
Servicios.

La creciente atencion sobre la aplicacion de la mercadotecnia en el sector de los
servicios ha traido a la explicacion de cuales son los componentes o elementos claves de
una mezcla de la mercadotecnia para servicios, o cuales deberian ser ¢stos, Si los elementos
elegidos para fomentar una mezcla de la mercadotecnia para un servicio no son inteligibles,
es probable que entre las demandas de mercado y la oferta de mercadotecnia de la empresa
haya una brecha en la calidad del servicio.

Por tanto, es apropiado reconsiderar la tradicional mezcla de la mercadotecnia en el
contexto de los servicios. Las 4P de la mezcla de la mercadotecnia se derivan de una lista
maés larga perfeccionada en Harvard Business Scool en la década de los sesenta. La lista
original consistia en doce elementos, incluidos el plan del producto, fijacion de precio,
establecimiento de marca, canales de distribucion, ventas personales, anuncios
publicitarios, promociones, empaque, exhibicion, servicio, manejo fisico, identificacion de
hechos, y analisis. Con el transcurso del tiempo, el concepto de la mezcla de mercadotecnia
gano considerable aceptacion y se adoptaron las 4P para capturar los elementos clave.
Varios autores argumentan que se necesita una mezcla de la mercadotecnia diferente para
los servicios como bancos, aerolineas, mientras que otros han propuesto distintos elementos
para los servicios profesionales.

Nuestra concepcion de la mezcla de la mercadotecnia se aproxima a la de Simdn
Majaro, quien argumenta que son tres factores los que determinan si un elemento especifico
debe o no incluirse en la mezcla de la mercadotecnia de una compaiiia.

1. El nivel de un ingrediente determinado de la mezcla de la mercadotecnia. Es decir, qué
tan importante es ese elemento en el egreso global de la empresa.

2. El nivel de elasticidad percibido en la respuesta del cliente. Como por ejemplo en el
caso de un monopolio u organismo gubernamental, los precios se fijan de manera
externa y de ese modo no necesitan incluirse €n la mezcla de la mercadotecnia.

3. La asignacion de responsabilidades. Se basa en la creencia de que una mezcla de la
mercadotecnia bien definida y bien estructurada necesita una clara asignacion de
responsabilidades.

Se considera que el modelo de las 4P es restrictivo sin necesidad de serlo; una mezcla
de mercadotecnia expandida es mas apropiada. Al mismo tiempo, debemos reconocer la
diversidad de la economia de servicios que incluye tanto empresas de servicios como
compafias manufactureras para las cuales los servicios son importantes.

*Se aboga por la mezcla de la mercadotecnia expandida para los servicios mostrada a
continuacién. Esta refleja los elementos tradicionales: producto, precio, promocion y
posicion, mas tres elementos adicionales como personas, procesos y la provision de
servicio a clientes.
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Consideramos que esta estructura es en particular apropiada para los servicios, pero
también son relevante para las industrias que no se dedican a estos.

En este punto es apropiado hacer un comentario del porqué estos tres elementos
adicionales son importantes:

e Servicio a clientes. Existen diversas razones para incluir al servicio a clientes como un
elemento de la mezcla de la mercadotecnia para servicios. Estas incluyen consumidores
mas demandantes que requieren mayores niveles de servicio, la importancia creciente
del servicio a clientes. (Esto en parte a que los competidores consideran al servicio
como un arma competitiva para establecer su sello distintivo); y la necesidad de
construir relaciones mas proximas y duraderas con los clientes.

e Personas. Las personas son un elemento esencial tanto en la produccién como en la
entrega de la mayoria de los servicios. De manera creciente, las personas forman parte
de la diferenciacién en la cual las compaiiias de servicios crean valor agregado y ganan
ventaja competitiva.

e Proceso. Los procesos son todos los procedimientos, mecanismos y rutinas por medio
de los cuales se crea un servicio y se entrega a un cliente, incluidas las decisiones de
politica con relacién a criterios asuntos de intervencion del cliente y ejercicio del
criterio de los empleados. La administracién de procesos es un aspecto clave en la
mejora de la calidad del servicio.

Promocion

Posicién
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5.3 La evolucién de la mercadotecnia de servicios.

Durante las ultimas décadas hemos observado gue la atencion de los estudios formales
de mercadotecnia se dirige a un numero creciente de sectores. En los afios S0s, las
compaiiias de bienes de consumo eran consideradas como mercaddlogas avanzadas. Con
frecuencia se encontraban entre las primeras compaiias que impulsaban planes formales de
mercadotecnia y dirigian una buena cantidad de esfuerzo académico a analizar e investigar
mercados de consumo. En los 60s, se presenté una considerable atencion a los mercados
industriales y comenzaron a aparecer textos y revistas especializadas en los mercados
industriales. En los 70s, se comenzd a implantar la mercadotecnia en las instituciones no
lucrativas y las areas apropiadas en €l sector publico asi como la mercadotecnia social. Fue
apenas en los 80s, que la mercadotecnia de servicios comenzo a captar atencion, lo cual es
sorprendente si se considera el tamafio y el rapido crecimiento del sector servicios.

A pesar del énfasis reciente en la mercadotecnia de servicios, ain hay una mala
interpretacion dentro de la mayor parte del sector de servicios con respecto a lo que
constituye una mercadotecnia efectiva. Para algunos ¢ésta todavia equivale, en lo
fundamental, a las ventas y al esfuerzo por obtenerlas, mas que a la satisfaccion del cliente.
Para otros, que se dedican a ofrecer servicios profesionales, es considerada como la
produccion de folletos, anuncios y comunicaciones de la mercadotecnia de bajo nivel.

Las empresas de servicios mostraron una tendencia a desplazarse entre una serie de
etapas al tratar de adoptar la mercadotecnia.

Ventas.

Anuncios publicitarios y comunicaciones.
Evolucién de producto y servicio.

Anadlisis de los competidores y diferenciacion.
Servicio a clientes.

Calidad del servicio.

Mercadotecnia de relaciones e integracion.

s & ¢ o a8 ¢ o

*Adopcion de la mercadotecnia para empresas de servicios.

Etapa 1: VENTAS

Componentes claves: *Competencia emergente *Programas de ventas *Cursos de
habilidades de ventas y capacitacion *Reclutamiento de nuevos clientes.

Resultados tipicos: * Enfoque en ventas, no en ganancias *Falta de énfasis en la
satisfaccion del cliente ¥*Capacidad de ventas mejoradas.
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Etapa 2: ANUNCIOS Y COMUNICACION

Componentes claves: *Incrementos de anuncios *Concentracion de multiples agencias
(anuncios, relaciones publicas, etc.) *Atractivos promocionales *Folletos y materiales de
punto de venta.

Resultados tipicos: *Altas expectativas del cliente *Resultados no mesurables con facilidad
*imitacion competitiva *Expectativas con frecuencia no cumplidas.

Etapa 3: DESARROLLO DE PRODUCTO

Componentes claves: *Reconocimiento de nuevas necesidades del cliente *Introduccion de
muchos productos y servicios nuevos *Enfasis en el proceso de desarrollo de nuevos
productos.

Resultados tipicos: *Productos y servicios *Confusion de nivel de rama *Imitacion
competitiva *Cierta segmentacién de mercado *Establecimiento de una marca fuerte.

Etapa 4: DIFERENCIACION Y ANALISIS DE COMPETIDORES

Componentes claves: *Analisis estratégico *Mapas de posicionamiento *Busqueda de
diferenciacién *Planeacion restringida *Capacitacion de mercadotecnia *Investigacion de
mercados.

Resultados tipicos: *Esclarecimiento de la estrategia *Mejora del establecimiento de marca
*Segmentacion mas avanzada *Problemas de implantacién *Fracaso al eniregar en
posicionamiento.

Etapa 5: SERVICIO A CLIENTES

Componentes claves: *Capacitacion de servicio a clientes *Campaiias de sonrisa
*Promocion externa del servicio mejorado *Diseiio mejorado de oficina frontal e
instalaciones.

Resultados tipicos: *Poco efecto en la rentabilidad *Sin soporte *Sin apoyo de procesos y
sistemas *No se mide el beneficio *Falta de diferenciacion competitiva.

Etapa 6: CALIDAD DEL SERVICIO

Componentes claves: *1dentificacion de brecha en la calidad del servicio *Radiografia de
servicio *Analisis de la contribucién del cliente *Investigacion de clientes.

Resultados tipicos: *Cierto enfoque distraido de: planeacion de la mercadotecnia, otros
mercados relevantes *No se enfatiza la retencién de clientes.

Etapa 7: INTEGRACION Y MERCADOTECNIA DE RELACIONES

Componentes claves: *Investigacion regular sobre clientes y competidores * Enfoque sobre
todos los mercados clave ¥ Andlisis riguroso e integracion de los planes de la mercadotecnia
*Mercadotecnia de base de datos.

Resuitados tipicos: *Actividad de la mercadotecnia balanceada *Procesos y sistemas
mejorados * Metas dificiles pero realizables *Retencion del cliente mejorada.

Estas etapas son ilustrativas y es claro que no todas las companias de servicios tienen
que pasar por todas ellas o en el orden mostrado anteriormente.
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Los bancos son un buen ejemplo de algunas estas etapas de evolucion, aunque en este
caso hay un traslapamiento entre etapas. Hasta los sesenta, los bancos no se preocupaban
mucho por la mercadotecnia. No obstante, a medida que la competencia se intensificé en
los setenta, los bancos dedicaron esfuerzos considerables a las ventas, la promocion de
ventas y a anunciar sus servicios, tanto para captar fondos como para promover productos y
servicios bancarios. El énfasis aqui se depositaba sobre las ventas mas que en la
satisfaccion del cliente. Esto fue consecuentado por un énfasis en nuevos productos y
nuevos desarrollos de servicios, en los 80s. Sin embargo, casi no hay proteccion de patente
y existen muy pocos secretos en el medio de los servicios; razon por la cual, las
innovaciones dejan de serlo en muy poco tiempo al ser adoptadas por la competencia.

Los servicios tienen una tendencia especial a la imitacién competitiva y las ventajas que
emanan del desarrollo de productos suelen tener una vida breve. Esto tiene como resultado
una similitud en los productos bancarios, para el banquero de sucursal, una oferta grande y
con toda probabilidad confusa de productos que debe tratar de vender.

A principios de los 80s los bancos emprendieron andlisis competitivos mas rigurosos e
impulsaron una mercadotecnia y planes estratégicos mas avanzados.

También comenzaron a comprender el posicionamiento y se convirtieron en adeptos de
la segmentacion de mercado, asi como de la identificacion de medios estratégicos de
diferenciacion.

A mediados de los 80s los bancos descubrieron (o redescubrieron) al cliente y
fomentaron programas de “el cliente es primero”. Con frecuencia estos tendian a ser
“campanas de sonrisas”, dirigidas a ser que el proveedor de servicios fuera mas amigable,
las cuales estaban acompafiadas por cambios en el aspecto fisico del banco para hacerlo
mas calido y atractivo. Ello concedio una ventaja inicial a aquellos que lo adoptaron, pero
pronto otros bancos hicieron lo propio. En la actualidad, los principales protagonistas de los
servicios financieros en el reino unido lanzaron algun tipo de programa de atencion al
cliente.

Con la [legada de los 90s, algunos bancos comenzaron a revalorar sus programas de
servicio al cliente y emprendieron una biisqueda mas rigurosa de la calidad del servicio,
con base en la identificacion de los elementos de la calidad del servicio y de brechas en la
misma, por medio de una variedad de técnicas incluido el diagnéstico del servicio. Esto fue
acompafiado por una aproximacién mas disciplinada a la investigacion de mercados y
clientes.

La ultima etapa, la integracién y la mercadotecnia de relaciones. involucra la integracion
del esfuerzo anterior dentro de un contexto de mercadotecnia de relaciones esto representa
un reto tanto para los banqueros como para otros mercadologos de servicios con el fin de
llevar acabo lo siguiente:

e Integrar diversas iniciativas de mercadotecnia.
e (Capitalizar el uso de las técnicas de mercadotecnia basadas en datos.



e Impulsar un analisis mas disciplinado, realista y concentrado en la planeacion de la
mercadotecnia.

e Reconocer el potencial de la mercadotecnia interma y externa y su empleo en
diversos mercados de relaciones que en general no se consideran dentro del
dominio de la actividad de la mercadotecnia.

e Incrementar la rentabilidad por medio de una retencion de clientes mejorada.

A finales de los 90s es probable que surja un nuevo énfasis: la mercadotecnia de
relaciones. Esta tiene el potencial de reunir las corrientes del estudio de la mercadotecnia en
un todo integrado, como se muestra en la (figura 5.3). La mercadotecnia de relaciones se
apoya en gran medida en la reflexion de la mercadotecnia de servicios pero tiene
aplicaciones en otros sectores.

Mercadotecnia de consumidores
—
Mercadotecnia industnal N
: . Mercadotecnia de
Mercadotecnia no lucrativa Servicios
=g y social
Areas principales 14 :
de enfoque Mercadotecnia de
dela Relaciones
Mercadotecnia i
1950 1960 1970 1980 1990 ( no53

5.4 Mercadotecnia de relaciones.

El término mercadotecnia de relaciones se introdujo durante los 80s. Se trata de un
concepto relativamente nuevo que aun evoluciona. Una primera definicion es la propuesta
por Leonard Berry: “La mercadotecnia de relaciones es la atraccion, mantenimiento y.... en
organizacién de multiservicios.... que mejora las relaciones con sus clientes. La mente de la
mercadotecnia tiene claro que la atraccion de nuevos clientes solo es el primer paso del
proceso de la mercadotecnia.”
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Nuestra concepcion de la mercadotecnia de relaciones extiende esta definicion. Esta

vision ampliada ostenta tres perspectivas complementarias:

La naturaleza de la forma en que las empresas consideran sus relaciones con sus
clientes cambia. El énfasis se desplaza desde un enfoque en la transaccion hacia otro en
las relaciones, con la meta de retener al cliente a largo plazo.

Una perspectiva mas amplia emerge de los mercados en los cuales la empresa
interactiia. Ademas de los mercados de clientes, La empresa también se ocupa del
progreso y la mejora de relaciones mds perdurables con otros mercados externos,
incluidos proveedores, reclutamiento, referencia e influencia asi como mercados
internos.

Un reconocimiento de que la calidad, el servicio a clientes y las actividades de la
mercadotecnia necesitan integrarse. Una orientacion de mercadotecnia de relaciones se
concentra en aglutinar los tres elementos en una alineacion mas proxima y en asegurar
que su potencial sinergista combinado se aproveche.

A continuacion se muestra en la figura 5.4 "“El modelo de los seis mercados” una
amplia perspectiva sobre donde puede aplicarse la mercadotecnia. Sugiere que las
empresas tienen seis dreas de mercado en las cuales deberian considerar dirigir
actividades de mercadotecnia y donde el impulso de planes de mercadotecnia
detallados es apropiado. Ademas de los clientes existentes y potenciales, estos
mercados son: de referencia, de proveedores, de reclutamiento, de influencia e
internos.

Mercados
intermos

Mercado de
proveedore

Mercados d
Referencia

Mercados de
Clientes

ercados de

Mercados de
i Influencia

Reclutamie

* El modeijo de jos seis mercados: Una perspectiva amplia de la
mercadotecnia.
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*Mercado de clientes.

Los clientes deben, por supuesto, ser del area de enfoque principal para la actividad
de la mercadotecnia. Pero debe centrarse menos en la mercadotecnia transaccional (un
énfasis en la venta uno a uno o el enganchamiento de un nuevo cliente) y mas sobre la
fragua de una relacion de largo plazo con el cliente. Estos dos enfoque se contrastan de
la manera siguiente:

Mercadotecnia de Transacciones Mercadotecnia de Relaciones

= Se centra en una sola escala. = Se concentra en la retencion del cliente.

* Orientacién sobre caracteristicas de * Orientacion sobre los beneficios del
producto. producto.

* Escala de tiempo breve. * Escala de tiempo prolongada.

‘Esemsismdsewidoaclim. * Pleno énfasis en el servicio a clientes.
* Compromiso con el cliente limitado. * Fuerte compromiso con el cliente.
* Contacto moderado con el cliente. * Estrecho contacto con el cliente,

*La calidad es en lo fundamental un asunto |* La calidad es una preocupacion de todos.
de produccion : : . -

fig.5.5

~ v

Se adopté un enfoque de relaciones en algunas empresas de servicios, en otros €s notoria su
ausencia. Por desgracia, muchas empresas toman la ruta transaccional. La inversion
dedicada a ganar un nuevo cliente, una vez logrado su cometido de inmediato se transfiere
al siguiente prospecto. Se emplea escaso esfuerzo en mantener al cliente. Exploraremos los
beneficios econdmicos de la retencion de clientes en el capitulo 10.

E la actualidad, las empresas empiezan a reconocer que es mas facil vender a los
clientes que ya tienen y que con frecuencia €stos son mas rentables y seguros. Sin embargo,
mientras los gerentes estan de acuerdo con esta perspectiva en lo intelectual, con frecuencia
se deposita mayor énfasis y dedican mayores recursos a la atraccion de nuevos clientes, los
existentes se dan por hechos. Es solo cuando ocurre una crisis en la calidad del servicio y
los clientes se retiran o estan a punto de hacerlo, cuando los clientes existentes se vuelven
importantes.
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La atraccién de nuevos clientes es de vital importancia para el futuro de la mayoria de
las empresas de servicios. Mas bien, se necesita un equilibrio entre el esfuerzo dirigido
hacia los clientes existentes y los nuevos. La figura 5.6 muestra la escalera de la
mercadotecnia de las relaciones de lealtad de clientes que enfatiza este punto.

(5% ™

1 4
PROMOTOR

Enfasis en el
progreso y la
MANTENEDOR mejora
de las
Relaciones.
[ ELIENTE & {(Mantener al cliente)
Enfasis en nuevos __CONSUMIDOR __
clientes. : o
(Captar al cliente) PROSPECTO

| " Laescalera de la mercadotecnia de ias relaciones de lealtad del cliente.

Es evidente que muchas empresas colocan el énfasis principal en los peldafios inferiores
de la identificacion de prospectos e intentan convertirlos en clientes, en lugar de peldanos
de la relacion superior (y a final de cuentas, mas recompensante) de convertir a los clientes
en asiduos y después en fuertes seguidores que a su debido tiempo seran promotores
activos de la compaiiia y sus productos. Desplazar a los clientes hacia arriba de la escalera
de la lealtad no es sencillo. Las empresas necesitan saber de forma explicita y a
profundidad, la manera exacta en cada cliente compra (y cada cliente es diferente) y como
continuar dando satisfacciones adicionales que diferenciaran su oferta. En esencia, la unica
manera de convertir a alguien de cliente a promotor es reemplazar la satisfaccion del cliente
con el entusiasmo del cliente, al ofrecer una calidad en el servicio que exeda sus
expectativas.
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Mercados de referencia.

La mejor mercadotecnia es aquella llevada a cabo por los propios clientes; ésta es la
razon por la que la escalera de la lealtad del cliente y la creacion de promotores es tan
importante. Aun asi, los clientes existentes no son la tnica fuente de referencia. Los
mercados de referencia se denominan de muchas maneras: intermediarios, conectores,
multiplicadores, agencias etc. Por ejemplo las fuentes de referencia de un banco son:
companias de seguros, corredores de bienes raices, empresas legales y contables, asi
como clientes actuales y referencias internas.La importancia actual y potencial de las
fuentes de referencia debe establecerse; también debe impulsarse un plan para asignar
recursos de mercadotecnia en ello. Deben hacerse esfuerzos para monitorear resultados y
beneficios de costo. Sin embargo vale la pena enfatizar que el progreso de estas
relaciones toma tiempo y que los beneficios del aumento de la actividad de la
mercadotecnia en esta area quiza no fructifiquen de inmediato.

Mercados de proveedores.

La relacién entre una organizacion y sus proveedores atraviesa por determinados
cambios fundamentales. La antigua relacion en la que una compaiiia trataba de exprimir
a sus proveedores en su propio beneficio, cede el paso a una relacion con base en una
mayor colaboracion y sociedad. Desde el punto de vista comercial, esto tiene sentido.

La nueva relacion recibe distintos nombres. En AT&T se denomina “sociedad de
vendedores”; en Europa, el grupo electréonico Philips le llama “cofabricacion™; en
Estado Unidos se refieren a la “mercadotecnia inversa”. Cualquiera que sea el término,
la meta es la cooperacion cercana entre el cliente y el proveedor desde una etapa
temprana, una mutua concentracion en la calidad, compromiso con la flexibilidad,
costos mds bajos y relaciones de largo plazo.

Mercados de reclutamiento.

El escaso recurso clave para las organizaciones de negocios ya no es el capital o la
materia prima; se trata del personal capacitado, un elemento vital, quizd el mas vital en
la entrega del servicio al cliente. La situacion no mejora, aun cuando el desempleo se
eleva a niveles historicos. La razon de esto son las tendencias demograficas.

En Estados Unidos el porcentaje de personas en el grupo de edad de 16 a 24 afios se
espera que caiga de un 20% en 1985 a un 16% en ¢l aiio 2000, y que en ¢l grupo de
edad de 25 a 34 afios. pase de 23% a 19% en el mismo periodo. Ello también es valido
en la mayoria de los paises occidentales. Es obvio que los nuevos trabajadores
capacitados que ingresan al mercado de trabajo se originan en estos grupos clave. Si,
como parece posible, la demanda supera la oferta, entonces la mercadotecnia efectiva es
una organizacion con respecto a los empleados potenciales se convertira en un factor de
€xito.

49



Mercados de influencia.

Los mercados de influencia tienden a variar segin el tipo de industria o sector
industrial que una empresa ocupa. Las compaiiias que intervienen en la venta de
articulos de infraestructura, como comunicaciones o servicios publicos, colocaran a los
departamentos gubernamentales y los organismos reguladores en una posicion alta en la
lista de mercados a los que deben dirigirse. La mayoria de las compaiiias también
coloca la comunidad financiera en sus diversas vertientes (corredores, analistas,
periodistas financieros, etc.) en la categoria de influencia.

Mercados internos.

La mercadotecnia intema implica dos conceptos principales. El primero es: cada
empleado en cada departamento en una empresa es tanto un cliente como un proveedor
interno. La operacion optima de la empresa se asegura cuando cada individuo y cada
departamento prevén y reciben un servicio excelente. El segundo concepto consiste en
asegurarse de que todo el equipo humano trabaje en forma conjunta, de manera que se
alinee a la mision declarada de la institucion, su estrategia y sus metas. La importancia
de esto debe de ser transparente, en especial en empresas de servicios, en donde existe
una relacion cercana con el cliente. La mercadotecnia interna se dirige a asegurar que el
equipo proporcione la mejor encarnacion de la empresa al manejar con éxito los
contactos telefonicos, por correo, electronicos y personales con los clientes (incluso
clientes de los otros mercados antes mencionados).

Se reconoce que la mercadotecnia interna es una actividad importante en la
evolucidn de una empresa centrada en el cliente. En la practica, ia mercadotecnia
interna se ocupa de las comunicaciones al fomentar la capacidad de respuesta, de la
responsabilidad y homogeneidad de los propdsitos. Las metas fundamentales de la
mercadotecnia interna son: ampliar la conciencia interna y externa del cliente y eliminar
barreras funcionales tanto para el buen funcionamiento de la organizacion interna, como
para la efectividad de la misma en el exterior.

Aunque poco se ha hecho por elaborar un cédigo de la practica de la mercadotecnia
interna, es claro que una consideracién de los mercados internos es esencial. Lo
referente a la mercadotecnia interna. con el impulso de la orientaciéon al cliente. la
alineacién de la mercadotecnia externa y la interna, asegura una mercadotecnia de
relaciones congruente. También juega un papel importante en la motivacién y retencion
de empleados. Esta drea deberia recibir atencidon considerable durante los préoximos
cinco anos y se requeriria de una investigacion para identificar factores y obstaculos de
éxito, en particular en las areas de las estructuras, sistemas y personal.
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T

SEGMENTACION DEL MERCADO DE

SERVICIOS Y POSICIONAMIENTO (UBICACION).

7.1 Proceso de la segmentacion y determinacion del
mercado relevante.

Este punto sefiala la importancia particular de la segmentacion de mercado para
industrias de servicios o empresas que tienen politicas enfocadas en ofrecer servicios de
alto nivel, esboza un marco de referencia para el proceso de segmentacion y describe las

bases adecuadas para la segmentacion de mercados.

A grandes rasgos, una compaiiia de servicios tiene las siguientes tres opciones para la

seleccion de mercados objetivos:

¢ Un enfoque de mercadotecnia indiferenciada donde no hay reconocimiento de
segmentos reconocibles en el mercado. En ocasiones esto se denomina agregacion de

mercado.

e Un enfoque de mercadotecnia diferenciada donde una compaiiia identifica, por
ejemplo, cinco segmentos en ¢l mercado, y disefia programas separados de mezcla de

la mercadotecnia dirigidos a cada segmento.

e Un enfoque de mercadotecnia concentrada donde, aunque hay un reconocimiento de
que existen diversos segmentos separados, la compaiiia se concentra en un segmento

especifico.

Estas opciones de segmento se ilustran en la (figura 7.1).
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de segmentaciones de beneficio, y tiene la importancia suficiente para atenderla por
separado. Los diversos elementos del servicio a clientes que se ofrecen y la posible
diferenciacion en términos de niveles de servicio dentro de estos elementos representa una
oportunidad considerable de disefiar paquetes de servicios apropiados para distintos
segmentos de mercados.

Segmentar mercados por servicios implica atender los siguientes aspectos:

¢ ;Pueden identificarse los agrupamientos de clientes con necesidades de servicios
similares?
¢ Podemos diferenciar nuestra oferta de servicio?

¢ ;Necesitan todos nuestros productos €l mismo nivel de servicio?

SELECCION DE LLAS MEJORES BASES DE SEGMENTACION

Los tipos de segmentacion descritos aqui ilustran las principales formas de
segmentacién empleadas por compaiiias de servicios. Sin embargo de ninguna manera son
exhaustivos. En gran medida, identificar las bases de segmentacion implica un elemento
central de creatividad. Esos servicios de mercadotecnia deben considerar en forma
constante opciones para segmentar el mercado y buscar la creacion de ventajas
diferenciales sobre sus competidores. Esta etapa del proceso de segmentacion debe resultar
en seleccion de las mejores bases para la segmentacién. El punto micial es listar las
opciones de segmentacion potenciales que tengan utilidad. Por ejemplo una lista inicial
elaborada por los socios de una empresa contable grande incluyo los siguientes:

Ubicacion geografica.

Tipo de entidad legal.

Escala geografica (Local y nacional).
Etapa en el ciclo de negocios.

Tipo de industria.

Etapa en el ciclo de vida de la industria.
Tamafio.

Centralizado contra descentralizado.
Manejo de estilo, edad y cultura.
Historial de compra.

Rentabilidad.

Grado de riesgo.

Nivel vigente de contrato.

Asesores actuales.

Red de conexién.

Aspiraciones.

Tasa de crecimiento.

Sensibilidad y vulnerabilidad a los factores econdmicos.
Propiedad.

® @ ® % o o & © ¢ © © & ¢ o & & 8 O o
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Capitalizacion.
Resultados sobre capital.

Esta lista debe de evaluarse y tener lugar preeminente a fin de determinar las mejores
bases para la segmentacion. Antes de proceder a un andlisis mas detallado, en esta etapa
es atil considerar, en términos generales, el énfasis depositado en estas bases de
segmentacién, asi como conformar algunas perspectivas a las que éste debe redirigirse.
La figura 7.5 nos muestra un ejemplo tomado de una empresa de servicios financieros y
destacan las perspectivas iniciales sobre las diferencias entre el énfasis presente y el
deseado en la segmentacién.

4 h

*Perfil de segmentacidn de mercado en una empresa de servicios financieros

I Enfasis presente ] Enfasis deseado

Geografico

Tamaio de cliente
Tipo de industria

Practica de toma de
decisiones

Practica de compras

Personalidades
Demandas de servicio
Carga de trabajo interna
Ganancias del cliente
Etnico
Grado de énfasis
- «>
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Una vez que una lista amplia de bases posibles es identificada, se reduce para elaborar
una lista breve de bases de segmentacion para su consideracién posterior. Como parte del
proceso, cada base de segmentacion se debe desglosar en segmentos individuales
apropiados. En algunos casos, éste es un procedimiento concreto y sélo requiere un andlisis
sencillo de registros de compaiiia o patrones de demanda: las variables de segmentacion
como la edad, el sexo y el area geografica caen en esta categoria. Otra variable de
segmentacion basadas en la psicografia, requieren de una considerable investigacion de
mercados para identificar, tanto la naturaleza de los segmentos como sus caracteristicas de
demandas.

Una aproximacion para elegir las mejores bases para la segmentacion implica alistar las
bases de segmentacion clave y las diversas subdivisiones en las cuales los segmentos se
desglosan, y disefar un perfil de cada segmento de mercado para identificar aquellas areas
dignas de investigarse a profundidad.

7.3 Identificacion y seleccion de segmentos de mercado
Objetivo.

La identificacion y seleccion de un segmento de mercado particular para dirigir una
oferta de servicio distintiva depende de muchos factores; tiene una particular importancia el
tamafio del segmento, sus necesidades especiales, el grado en el cual estas necesidades son
satisfechas por la compaiiia de servicios o los competidores, y si la compaiiia de servicios
cuenta con los recursos para cumplir con las exigencias del servicio.

Hay varios criterios que cuentan con una amplia aceptacion para determinar si un
segmento del mercado es viable. En primer lugar, ¢l segmento debe ser mesurable en
tamafio y caracteristicas. Por ejemplo. quiza sea dificil emplear la clase social para
propositos de segmentacion, ya que los limites entre clases son vagos. En segundo lugar el
segmento debe ser significativo y capaz de generar suficiente ganancia de largo plazo para
merecer atencion de mercado separada. Debe sujetarse a los limites presupuestales. Por
ejemplo, no es viable para una empresa pequefia regional dirigirse a instituciones
financieras con base urbana. En tercer lugar, los segmentos escogidos deben ser sensibles al
esfuerzo de mercadotecnia. Si la respuesta de un segmento a cambios de las estrategias de
mercadotecnia no es diferente de la de otros, no hay necesidad de tratar ese segmento por
separado.

La eleccion de segmentos de mercado objetivo para compaiiias de servicios debe
basarse en una revision detallada de la rentabilidad existente y potencial de los segmentos.
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7.4 Segmentacién, Posicionamiento y estrategias de
Mezcla de Mercadotecnia.

El proceso de segmentacion debe dar como resultado la toma de una de cuatro
decisiones basicas:

1. Lacompaiiia de servicios puede decidir concentrarse en un segmento del mercado.

2. La compaiiia de servicios puede decidir concentrarse en varios segmentos y €n
consecuencia disefiar diferentes planes de mezcla de la mercadotecnia para cada
segmento.

3. La administracién puede decidir no segmentar el mercado sino ofrecer sus servicios al
mercado entero. Esto es apropiado cuando el mercado es muy pequefio y una sola
porcion de €l no ¢s rentable. También puede darse ¢l caso de que la compaiiia de
servicios domine al mercado, de manera que concentrarse en unos cuantos segmentos
no se reflejaria en un incremento de volumen o ganancia.

4. El anélisis muestra que no hay nicho de mercado viable para la oferta de servicios.

La segmentacién de mercado determinara los segmentos basicos del mercado sobre los
que se concentrara un servicio particular. Los servicios ofrecidos a esos segmentos
deben posicionarse en las mentes de los clientes. El posicionamiento incluye una
consideracion de los competidores, lo que ayuda a determinar cuales segmentos deben
recibir la mayor atencion. Por ejemplo, los segmentos que parecerian viables se
ignoran si productos competitivos ya dominan estos segmentos en términos de
participacién del mercado y en la mente de los clientes.

Cada mercado individual o segmento requiere el disefio de una mezcla de la
mercadotecnia especifica. Este enfoque implica diversos pasos que incluyen la
identificacidn de:

Segmentos de mercados prioritarios.

Caracteristicas y factores comunes de compra.

Factores claves de éxito.

Importancia relativa de factores claves de éxito.

Tamario del mercado y porcion del mercado en cada segmento.

La comprension de las prioridades relativas en cada mercado. en términos de los
factores clave de é€xilo, es de considerable utilidad para llevar acabo un juicio acerca de la
mezcla de la mercadotecnia adecuada que habra de discniarse.
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El disefio de la mezcla de la mercadotecnia en parte se ampliara a medida que se realice
la seleccion de los mercados objetivo. Por ejemplo, si un segmento es sensible al precio
entonces los niveles de precio ya estan considerados dentro de la decision de enfocarse a
ese segmento. Para cada segmento se requiere planear una estrategia distinta para cada uno
de los elementos de la mezcla de mercadotecnia.

7.5 La evolucion del posicionamiento y los servicios.

*L.a evolucion del posicionamiento.

Durante los 80s, la relevancia estratégica del posicionamiento comenzo a ser reconocida
entre las empresas de servicio lideres. Las compaiiias de servicios identifican ahora sus
segmentos claves del mercado y luego determinan la manera como desean que los
consumidores perciban tanto a la compafia como a sus productos y servicios. El
posicionamiento tiene un significado particular en el sector de servicios, ya que coloca un
servicio intangible dentro de un marco de referencia mas tangible. De este modo, el
concepto de posicionamiento deriva de una consideracion de la forma en que la compaiiia
desea que sus clientes objetivo visualicen sus productos y servicios con relacion aquellos de
sus competidores y sus necesidades reales o percibidas.

La idea del posicionamiento se compara con la idea de identificar necesidades y luego
satisfacerlas. Esta idea que a existido en la bibliografia sobre mercadotecnia desde la
década de los 40s, fue planeada después con el concepto de identificar formas mejoradas de
crear atraccion por el producto y “una proposicion de ventas unica™.

El concepto de posicionamiento tiene origen en el creciente reconocimiento de la
importancia de la imagen corporativa en los 60s. Para muchos, David Ogilvy, de la agencia
publicitaria Ogilvy and Mather es el epitome de la *“época de la imagen”. Su opinion acerca
de que cada anuncio publicitario es una inversion a largo plazo en la imagen de una marca
y sus famosas y muy exitosas campafias para una amplia gama de productos
manufacturados, que incluyen camisas HATHAWAY, los refrescos SCHWEPPES vy los
autos ROLLS ROYCE llamaron la atencion sobre el valor de una imagen de marca.

Definimos el posicionamiento de la siguiente manera:
El posicionamiento se ocupa de identificar, disefiar y comunicar una veniaja diferenciada

que hace que los productos y servicios de la empresa se perciban como superiores y
distintivos con respecto a los de los competidores en la mente de los clientes objetivo.
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De este modo el posicionamiento se ocupa de la diferenciacion a fin de utilizarla para
adaptar de manera ventajosa a la empresa, sus productos y sus servicios a un segmento de
mercado. Podemos diferenciar sobre la base de critertos subjetivos que implican imagen y
comunicaciéon o criterios objetivos que implican diferenciacion en términos de otros
elementos de la mezcla de la mercadotecnia, incluso productos, procesos, personal, servicio
a clientes, etc.

*Diferenciacion competitiva de servicios.

El posicionamiento depende en gran medida de la capacidad de una compafiia para
diferenciarse a si misma de manera efectiva por encima de sus competidores al
proporcionar un valor superior a sus clientes. Un valor entregado superior puede
considerarse en términos del valor total ofrecido a un cliente menos el costo total al cliente.
Se ha sugerido que estos elementos tienen los siguientes componentes:

» Valor total a cliente:
- Valor de servicios.

- Valor de producto.

- Valer del personal.

- Valor de imagen.

e Costo total a cliente:
- Precio monetario.

- Costo en tiempo.

- Costo en energia.

- Costo psiquico.

Los clientes toman decisiones de compra en servicios con buse en valores entregados
superiores en iérminos de un equilibrio aceptable entre costo, valor y calidad. Los clientes
que adquieren servicios compran lo que necesitan con base en componentes de costo,
componentes de valor agregado y de calidad.
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La figura 7.6 muestra algunos ejemplos de componentes de costo, valor agregado y de
calidad para algunos servicios seleccionados:

' Componentes Componentesde  Componentes )
Servicios de costo Yalor Agregado de Calidad
*Bancos Cargos de sevicios; ~ Vanedad de sevicios:  Estabilidad financiera;
tasas de iterés. faciles de entender. interés personal en los
Clientes.

*Pizzerias Especiales;cupones; ~ Serviciorapido; ser-  Producto caliente;
prOMOCIOnes; vicio a domiciio; sabor, productn
recios bajos. vanedad consistente.

*Supermercado ~ Precios bajos; “Bien surido; Limpieza; Seleccion;
promaciones. aceptaciéndg departamentos de

Restaurante Precios accesibles;  Bamadeensaladas, ~ Sabor de lacame;
CUpones. Ment para ninos. buen ambiente.

Tallermecanico  Costo razonable; Auto listo como o Areglo comectn deste

especializado. Bspeciales; promete el sevcio 2 primera ocacion;
OrOMOCIONES. rapido. mecanicos calficados.

*Componentes de costo, valor agregado y calidad para servicios seleccionados

fig. 7.6
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Una técnica para considerar el valor entregado superior ¢s la cadena de valor. Esta
representa un medio para identificar maneras de crear diferenciacién por la mejora del
valor.

Las actividades de la cadena del valor se categorizan en dos tipos:

Actividades primarias (Logistica interna, operaciones, logistica externa. mercadotecnia
y ventas y servicio) y actividades de apoyo (infraestructura. administracién de recursos
humanos, perfeccionamiento de tecnologia y procuracion). Estas actividades de apoyo son
funciones de integracion que cruzan las diversas actividades primarias dentro de la
compafiia. También es util subdividir mas actividades primarias especificas dentro de la
cadena de valor. Por ejemplo, la actividad de mercadotecnia y ventas podria expandirse en
las actividades que conforman la administracion de la mercadotecnia, que incluyen
anuncios publicitarios, administracion de la fuerza de ventas, operaciones de la fuerza de
ventas, promocion, etc.

lLa cadena de valor genérica surgié en gran medida al considerar compaiiias
manufactureras. Aunque tiene una amplia posibilidad de aplicarse a servicios, es mas util
disefiar cadenas de valor que reflejen en forma especifica las tareas dentro de un sector de
servicios particular.

Por ejemplo el sector de asesoria administrativa las actividades primarias comprenden
las siguientes:

Decisiones sobre la configuracion del servicio.
Mercadotecnia y ventas.

Recopilacion de datos.

Anilisis de datos.

Interpretacién y recomendaciones.

Informes y comunicacion.

Interpretacion, servicio y evaluacion.

@ ¢ ¢ 9 a & o

Un banco que opera en el mercado definié las actividades primarias de su cadena de
valor como:

Ventas de un solo objetivo.
Servicio posterior a las ventas (Servicio Postventa).

e Creacién del producto.
e Planeacién.

¢ Mercadotecnia.

e Ventas.

®

[ ]

El valor entregado superior crece a partir de la manera en que las empresas se organizan
y llevan a cabo estas actividades definidas dentro de la cadena de valor. La implantacion de
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una cadena de valor especifica que identifique estas actividades para una compaiiia de
servicios particular tiene una utilidad mayor que confiar en la cadena de valor genérica.
Para ganar ventaja sobre sus rivales, una empresa debe promover este valor entre sus
clientes mediante la practica de actividades con una mayor eficiencia que la de sus
competidores (ventajas del costo inferior) o al ejecutar actividades en una forma tnica que
genere un mayor valor al comprador (ventaja de diferenciacion).

Las actividades de proceso dentro de una cadena de valor no deben considerarse de una
manera aislada. Es esencial considerar los vinculos en los que el rendimiento de una
actividad tiene efecto sobre el costo o la efectividad de otras actividades. En los servicios,
las actividades como la mercadotecnia, operaciones y recursos humanos en realidad no
pueden considerarse en forma independiente, por lo que la coordinacion efectiva y la
integracion de ellas se hace mas esencial que en el caso de productos manufacturados. La
coordinacion interfuncional de actividades vinculadas puede reducir el tiempo necesario
para ejecutarias. La reconfiguracion de la cadena de valor que se realiza al reubicar,
reordenar, reagrupar o incluso eliminar con todo cuidado actividades, puede representar una
oportunidad para obtener mejoras fundamentales en el valor entregado.

Una compaiiia de servicios puede emplear el concepto de la cadena de valor de las
diversas formas siguientes:

1. La compaiiia puede usarlo para obtener una clara comprension de su propia cadena
de valor y donde buscar ganar fuentes de ventajas de costo o diferenciacion para
lograr un valor entregado superior para sus clientes.

2. Puede usarlo para saber donde se entra a la cadena de valor de sus clientes. Si el
cliente es una compainia manufacturera comun, su cadena de valor sera similar a la
cadena de valor genérica descrita en parrafos precedentes. No obstante si el cliente es
un negocios de servicios, la empresa se beneficiara al considerar la manera que la
cadena de valor para esa compaiia de servicios difiere de la cadena genérica. Para
clientes individuales (al contrario de las compaiiias), también podria considerarse una
cadena de valor personal; sin embargo, se otorga una atencidon mas 0 menos €scasa en
la bibliografia a las cadenas de valor individuales y por lo general se hace mayor
énfasis en las necesidades de analisis.

3. Puede utilizarse para saber donde entra en la cadena de valor de sus proveedores y
distribuidores.

4. Para identificar la manera en que los competidores crean valor y como sus
actividades se comparan con las de usted (establecer puntos de referencia
competitivos).

El propasito final del andlisis de la cadena del valor es identificar de manera sistematica
medios apropiados de diferenciacion para una empresa de manera que ésta pueda
proporcionar un valor entregado superior a sus clientes. Esta diferenciacion necesita
comunicarse a sus clientes por medio del posicionamiento.
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*Posicionamiento y servicios.

El posicionamiento ofrece la oportunidad de diferenciar cualquier servicio. Cada
compafiia y sus bienes y servicios tienen una posicion o imagen en la mente del
consumidor, esto tiene influencia en las decisiones de compra. Las posiciones quiza sean
implicitas y no planeadas y pueden evolucionar durante un periodo o pueden plancarse
como parte de la estrategia de mercadotecnia y luego comunicarlas al mercado objetivo. El
propdsito del posicionamiento es crear una diferenciacion en la mente del cliente que
distinga los servicios de la compaiiia sobre los de la competencia. Es importante establecer
una posicién de valor para el producto o servicio en las mentes del mercado objetivo. es
decir., deben ser distinguibles por un atributo o atributos importantes para el cliente. Estos
atributos deben ser factores cruciales en la decision de compra del cliente.

Por tanto, no existe un servicio o articulo “estdndar”. Cada servicio ofrecido tiene el
potencial de percibirse en forma diferente por el chiente. Los compradores ticnen distintas
necesidades y por tanto son atraidos por varias ofertas. Asi, es importante seleccionar
caracteristicas distintivas que satisfagan los siguientes criterios:

o [Importancia: La diferencia es muy valorada por un mercado de tamaiio suficiente.

o Distineion: La diferencia es superior de manera distintiva a otras ofertas disponibles.
e Comunicabilidad: Es posible comunicar la diferencia de manera sencilla y poderosa.
e Superioridad: La diferencia no se copia con facilidad por los competidores.

e Costeabilidad: Los clientes objetivo son capaces y estan dispuestos a pagar por la
diferencia. Cualquier costo adicional de la(s) caracteristica(s) distintiva(s) se percibe
con suficiente valor para compensar cualquier costo adicional.

e Rentabilidad: La compaiiia logra ganancias adicionales al introducir la diferencia.

Cada producto o servicio tiene un conjunto de atributos que se comparan con ofertas
competitivas. Algunos de estos atributos son reales, otros se perciben como reales. Una
compaiiia que desea posicionarse debe determinar cuantos atributos y diferencias promover
entre clientes objetivo. Algunos mercadélogos abogan por un promover un beneficio y
establecer el reconocimiento por ser lider de ese atributo particular; otros sugieren que
promover mas de un beneficio ayuda a labrar un nicho especial que se ha peleado con
mayor dificultad por los competidores. La seleccion del o los atributos que se establecen la
diferencia es mas exitosa si confirma hechos gue ya estan en la mente del mercado objetivo.
Una estrategia de posicionamiento exitosa toma en consideracion las percepciones
existentes de los clientes acerca de las ofertas en el mercado. Determina las necesidades
que los clientes valoran y que no cumplen los servicios de los competidores. [dentifica las
necesidades insatisfechas que pueden solventarse. La estrategia de posicionamiento busca
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integrar todos los elementos del servicio para asegurar que la posicion percibida del
servicio se refuerce en forma enérgica.

Los servicios tienen diversas caracteristicas distintivas que tienen implicaciones
especiales para el posicionamiento y seleccion de los atributos que deben enfatizarce. Tres
de las caracteristicas clave de los servicios, que se revisaron anteriormente hacen que las
estrategias del posicionamiento cobren una importancia particular al llevar acabo la
mercadotecnia de un servicio. Estas son la intangibilidad, el grado de variabilidad o
heterogeneidad en la calidad de un servicio determinado y la inseparabilidad, ya que el
rendimiento de un servicio ocurre con frecuencia en presencia del cliente. Easingwood y
Mahajan
Han ilustrado una gama de posiciones que pueden adoptarse con base en estas
caracteristicas de servicio.

La intangibilidad de los servicios hace que la tarea de mercadotecnia para un servicio
sea distinta de la de un producto identificado en forma fisica, tocado y comparado. Con
frecuencia, no se puede llevar a cabo la mercadotecnia de un servicio mediante
caracteristicas que al consumidor identifique y compare con sencillez, por lo que es dificil
de evaluar. Por ejemplo cuando se trata de asesoria legal o financiera es complicado elegir
entre fuentes cuando los beneficios son intangibles (por ejemplo, la calidad de la asesoria).
Por tanto, no es facil comparar los atributos fisicos de servicios competitivos.

El posicionamiento permite que un beneficio de servicio intangible se represente en
forma tangible y ayuda a que el cliente observe un beneficio intangible al ofrecer evidencia
tangible. Por ejemplo los clientes de un hotel esperan un beneficio intangible: Limpieza; y
esta perspectiva se refuerza mediante vasos cubiertos de plastico en las habitaciones y una
cublerta de papel sobre la tapa de los excusados, en la que se lea “desinfectado para su
proteccion”. Esto ayuda a que el cliente asocie la limpicza con la oferta de servicio y con
ello se refuerza la posicién que el hotel desea representar. Las compaiiias de servicios
promueven con frecuencia sus reputaciones en un intento por agregar tangibilidad. Por
ejemplo, promueven su reputacion en torno a la experiencia practica dentro de un sector
particular.

Disefar una estrategia de posicionamiento también es de utilidad en la identificacién de
otras caracteristicas tangibles agregadas al servicio. La oferta de servicio aumentada se
distinguira con mayor facilidad de otras ofertas de servicio. Por ejemplo, una estrategia de
posicionamiento para un producto de seguros dirigida a ser distinta por su facilidad de
entendimiento por parte del cliente puede incluir una guia pormenorizada para poseedores
de polizas prospectivos con formas de muestra copiadas con facilidad. Los servicios
también son muy variables y descansan en gran medida en la informacion de los empleados
de la compaiiia para su produccion. Por ejemplo en un restaurante el mesero es el punto
principal de contacto con el cliente; lo cual su rendimiento de servicio pasa a hacer un
factor fundamental en la manera en que se juzgara el establecimiento. Su rendimiento varia
en ocasiones diferentes; también hay variacion entre su servicio y otro mesero en el
restaurante. Como resultado, la calidad del servicio entregado ostentara una amplia
variacion.
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Los servicios tienden a ser inseparables y se caracterizan por realizarse en presencia del
cliente. Un producto manufacturado, por lo general se fabrica dentro de un ambiente
controlado, donde hay oportunidad de vigilar la calidad y asegurar el cumplimiento de las
expectativas del cliente. Los fabricantes pueden rechazar productos que no cumplan con los
estandares de consistencia y calidad. Sin embargo, con frecuencia un servicio no cuenta con
estas oportunidades. Por lo general, un servicio requiere la presencia del cliente tanto
cuando se inicia como durante su realizacion. Un servicio puede requerir que el cliente esté
presente durante la mayor parte del proceso de entrega, como en el caso de un comensal en
un restaurante o en un pasajero en una linea aérea o en un tren.

Las caracteristicas distintivas de los servicios descritos antes proporcionan la base para
establecer una estrategia de posicionamiento competitiva.

7.6 La importancia del Posicionamiento.

El posicionamiento implica tanto el lanzamiento de nuevas marcas al mercado (nuevo
posicionamiento de marcas) como el reposicionamiento de antiguas marcas. Se ocupa de la
diferenciacién de productos y servicios y asegura que no degenere en un articulo comuin.
Para maximizar su potencial, una compaifia debe posicionarse en segmentos de mercado
esenciales. donde sea diferenciada de manera objetiva o subjetiva, en forma positiva con
respecto a las ofertas de los competidores.

El posicionamiento tiene una importancia particular para los servicios en el mercado de
los noventa. Como resultado de la presién competitiva el consumidor se confunde por la
enorme oferta de servicios dentro de cada sector del mercado. Estas ofertas se comunican
por un vasto nimero de mensajes de anuncios que promueven diferentes caracteristicas de
los servicios. La clave para una estrategia de posicionamiento exitosa es promover la
caracteristica en la que la compaiiia destaca que cumple con exactitud las necesidades del
cliente. A causa de la intangibilidad y otras caracteristicas asociadas con los servicios, los
consumidores encuentran que la diferenciacion de los servicios es mas dificil y compleja.
Un posicionamiento exitoso hace mas sencillo que el cliente visualice los servicios que una
compaiiia como distintos de otros y como lo que desea de forma exacta.

El posicionamiento es una herramienta de mercadotecnia estratégica que permite a los
administradores determinar cual es su posiciéon actual, en la cual desean estar y qué
acciones deben llevar acabo para lograrlo. Permite identificar oportunidades del mercado al
considerar posiciones que no cumplen los productos de los competidores. Por tanto, ayuda
a influir en la creaciéon de productos y el redisefio de los existentes. También permite la
consideracion de los posibles movimtentos y respuestas de los competidores, De manera
que puedan tomarse accitones adecuadas. Con frecuencia se considera al concepto en el
nivel del producto, aunque también es relevante en los niveles de sector de productos y
empresarial. El posicionamiento implica dar al segmento de mercado objetivo la razon para
comprar sus servicios, de este modo aglutina toda la estrategia de mercadotecnia. También
ofrece lineamientos para el disefio de una mezcla de la mercadotecnia donde cada elemento
sea coherente con el posicionamiento.
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Diversos clientes tienen diferentes necesidades. Un hotel que busca satisfacer al
mercado ejecutivo de prestigio debe considerar las necesidades especificas de este
segmento. Estos pueden incluir instalaciones con plena capacidad secretarial y de oficina,
equipo para conferencias, servicio de comedor las 24 horas, gimnasio y opciones para
registro a deshoras. La mercadotecnia efectiva identifica necesidades especificas y
preferencias por los servicios y luego diseiia estrategias para satisfacer estas preferencias.

Un solo servicio o producto no satisface las necesidades de todos los consumidores pero
cumple con las necesidades de un grupo especifico de clientes. Razon por la cual, un
negocio de servicios debe estar posicionado para atender segmentos particulares del
mercado. Por tanto, una compaifiia de servicios necesita identificar las partes mas atractivas
del mercado para atenderlas de forma atractiva y producir la mayor ganancia. Por ejemplo
dentro de la industria de servicios financieros, la tarjeta de crédito atiende diversas
necesidades de crédito, conveniencia y prestigio. American Express se concreta en los
mercados del entretenimiento y de viajes de prestigio al ofrecer una tarjeta costosa dirigida
a los segmentos de mercado de estatus alto y de negocios. El producto de servicio real es
muy similar al de Visa y Mastercard, pero American Express se concreto en segmento de
mercado y de prestigio mas definidos y se ha posicionado con respecto a ello. En
consecuencia atrajo usuarios de mercado alto que no se preocupan por las tarifas cobradas
por ¢l servicio.

El proceso de segmentacion mostrado en la figura que a continuacion se presenta ocupa
de dividir un mercado heterogéneo en segmentos especificos homogéneos. El proceso de
segmentacion consta de cuatro pasos:

Definir al mercado que se atendera.

Identificar las bases opcionales para la segmentacion.

Examinar estas bases y elegir la mejor base o bases para la segmentacion.

Identificar segmentos individuales de mercado, estimar su atractivo y seleccionar
segmentos especificos objetivo.

SN =

Una vez que el segmento de mercado fue el seleccionado, el proceso de
mercadotecnia objetivo implica definir un posicionamiento con respecto a los
segmentos objetivo seleccionados y luego disefiar una mezcla de [a mercadotecnia para
cada mercado objetivo.

Definicion del Mercado relevante.

Definir el mercado relevante que se atendera implica especificar el grupo de clientes
al cual estan dirigidos sus servicios. Este puede ser un grupo amplio como en el caso de
clientes detallistas de un supermercado en una region geografica determinada, o un
grupe mucho mads especifico con otras segmentaciones. Por ejemplo, un banco de
inversion se concreta en individuos de valor neto muy alto con activos personales
superiores a 1.5 millones de délares.
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En tanto que una cadena hotelera se concreta en el mercado del viajero de negocios,
y un restaurante en clientes tipo familia. Al definir su mercado la compaiiia necesita
llevar a cabo una auditoria interna de sus fuerzas y debilidades, y una revision de los
recursos disponibles. Asimismo, es necesario considerar con cuidado los objetivos
estratégicos globales de la compaiiia. Para elegir un mercado al cual desee brindar un
servicio debe basarse en un analisis con relacion a lo siguiente:

La amplitud de la linea de servicio.

Los tipos de clientes.

El alcance geografico.

Las areas de la cadena de valor agregado en las cuales la compaiiia de servicios
decida participar.

La segmentacion de mercado exitosa significa satisfacer las necesidades de los clientes
existentes y potenciales en un mercado bien definido. Esto implica la comprension de las
actitudes y preferencias de los clientes, asi como los beneficios que se buscan. La
definicion de un mercado objetivo y sus necesidades es el primer paso esencial del proceso
de segmentacion.

7.2 Identificacion y seleccion de las bases opcionales
para la segmentacion.

Una vez que se identifica al mercado que se atendera, el siguiente paso es considerar
medios opcionales para segmentar el mercado. La figura 7.2 proporciona una panoramica
de algunos enfoques clave, conocidos como las “Bases de Segmentacion™, que se utilizan al
segmentar un mercado.

*Principales enfoques de la segmentacién de los mercados de servicios.

Enfoques de
segmentacion

Carac‘t’eerlisticas Respuestas del ]
| Cliente cliente

I 1

) = (= ===

7

fig. 7.2
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Demografia y factores socioeconémicos.

La segmentacion demografica incluye diversos factores como sexo, edad, tamaiio de la
familia. etc. Las variables socioeconémicas también se consideran en este punto, incluido el
ingreso, educacion, clase social y origenes étnicos. Al establecer perfiles de segmentos
demograficos una empresa identifica las fortalezas y debilidades en sus actuales
ofrecimientos.

Segmentacion Psicogrifica.

Esta forma de segmentacion nos explica en medidas cuantitativas de clara definicion: se
ocupa del comportamiento de las personas y de sus modos de vida. La psicografia tiene una
utilidad especial si otros medios de segmentacion mas tradicionales, como los
demograficos y factores socioecondémicos, no producen segmentos claros o tutiles. En lugar
de ocuparse de manera directa con factores como la edad, educacion, ingreso, ocupacion y
estado civil, la segmentacion psicografica se ocupa de analizar las caracteristicas del estilo
de vida que se muestran en la (figura 7.3).

Con frecuencia estos elementos se examinan junto con variables demograficas. Las
compaiiias de servicios comienzan a considerar, en forma gradual, la segmentacion
psicografica, aunque en algunos casos en este sentido no han sido exitosos.

*Dimenciones ilustrativas de estilo de vida.

Actividades Intereses Opiniones
Trabajo. Familia. Las propias personas.
Pasatiempos. Hogar. Asuntos sociales.
Actividades Sociales. Trabajo. Politica.

Vacaciones. Comunidad. Negocios.
Entretenimientos. Recreacion. Economia.

Membresia a Clubes. Moda. Educacion.
Comunidad. Comida. Productos.

Compras. Medios. Futuro.

Deportes. Logros. Cultura.
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Geografia.

La segmentacion geografica divide a los clientes de acuerdo con el lugar donde viven o
trabajan y se correlaciona con otras variables. Esto es apropiado donde las necesidades de
los clientes varian en areas diferentes, o donde las tendencias locales o regionales favorecen
tipos particulares de ofertas de servicios. Por ejemplo, un cliente utiliza una empresa legal
regional o local para el trabajo rutinario, y usa empresas urbanas para litigios complejos y
asuntos legales corporativos. Por tanto, las empresas legales regionales casi siempre se
concentran en el trabajo rutinario y no tratan de competir con el servicio ofrecido por las
empresas urbanas mayores que tienen mas recursos profesionales. El analisis geografico es
un medio relativamente sencillo de segmentar un mercado, por ello con frecuencia es una
de las primeras variables de segmentaciéon consideradas por una empresa de servicios. Las
dimensiones de la segmentacion geografica estan, en general agrupadas en factores de
alcance de mercados y medidas geograficas de mercado.

Segmentacion por beneficios.

Las variables de segmentacion listadas arriba se concentran en atributos personales del
cliente. La segmentacion también se lleva acabo sobre la base de la respuesta del cliente. La
figura que se presenta a continuacién muestra variables que pueden desglosarse sobre la
base de medidas de respuesta del consumidor. Una de las formas mas importantes de
realizar esto es la segmentacion por beneficios.

[’Segmentacién por beneficios entre estudiantes de maestria en Administracion. ]

1. Buscadores de calidad: Demandan la educacién de la mas alta calidad disponible. 1

2. Buscadores de especializacion: Desean una educacion especializada para convertirse en
|expertos en sus campos de interés.

3. Cambiadores de carrera: Quieren nuevas posiciones de trabajo o nuevos pationes y
jconsideran que el grado de MAE les dara la oportunidad de avanzar en su carrera.

4. Buscadores de conocimiento: Desean aprender y sienten que el conocimiento los llevara
al poder.

Buscadores de estatus: Sienten que el curso universitario en MAE los conducira a un
aumento de ingresos y al prestigio.

. Buscadores de grados: Creen que el grado de bachillerato es insuficiente y que MAE es
ecencial para ser competitivos en el ambiente de negocios actual.

- Avanzadores profesionales: Pugnan por subir en la escalera corporativa.
. Evitadores: Buscan los programas MAE que requieren el minimo esfuerzo.

. Buscadores de conveniencia: Buscan los programas cerca de sus domicilios o trabajo.

10. No matriculadores: Desean llevar los curses sin inscribirse.
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La segmentacion por beneficios supone que lo que las personas buscan en un producto
o servicio determinado son las razones basicas para comprar ¢l producto. Esto difiere de la
segmentacién psicografica, la cual se concentra en quién va a comprar el producto.
Identificar un segmento que busca beneficios comunes permite que el proveedor del
servicio realice una oferta relevante. Por ejemplo, diversos beneficios se buscan dentro del
mercado bancario al detalle. Un segmento busca bancos grandes, bien conocidos, que
ofrezcan una gama completa de servicios para necesidades variables. Otros segmentos
buscan préstamos ventajosos a intercses bajos y de términos sencillos. Un tercer segmento
puede buscar un interés alto en sus ahorros con un servicio rapido y una relaciéon bancaria
personal. Un cuarto segmento busca un banco de una sola visita que cuente con una amplia
variedad de servicios. Un banco puede dirigir su servicio a satisfacer a uno o mas de estos
segmentos y ganar una reputacion por ofrecer un paquete definido.

*La segmentacion por beneficios es aplicable a casi todos los servicios, ya que se
concentra en las razones subyacentes a la compra.

Segmentacion por uso.

La secgmentacion por uso se concentra en el tipo y extension de los patrones de uso. Los
consumidores suelen dividirse en usuarios frecuentes, usuarios medios, ocasionales y no
usuarios del servicio. Muchos mercadélogos de servicios se concentran en el segmento del
usuario frecuente, quien puede consumir el servicio mas veces que €l ocasional. Esta es la
base de muchas cadenas de restaurantes de comida rapida, las cuales atienden al uso de alto
volumen al proporcionar comida barata a gran velocidad.

Respuesta promocional.

La segmentacion de respuesta promocional considera la forma en que los clientes
responden a cierta actividad promocional. Esto puede incluir respuestas a anuncios,
promociones de ventas, desplegados en el interior de la tienda y exhibiciones. Los usuarios
de catdlogos por correos tienden a ser buenos usuarios de tarjeta de crédito y tendran una
tasa de respuesta mas alta en otras ofertas directas por correo. Esta informacion la emplean
las companiias de servicios para asegurar que este segmento reciba comunicacion frecuente
por correo directo, con ello se construye una relacién cen el cliente al tiempo que se obtiene
una alta tasa de respuesta a promociones.

La segmentacién de lealtad los clientes se clasifican segun la medida de lealtad que

muestran hacia una oferta de producto o servicio particular. Los clientes se caracterizan de
acuerdo con su grado de lealtad en los canales de distribucion o puntos de venta.

Segmentacion por servicios.

Un aspecto que recibe poca atencion es la consideracion sobre la manera como los
clientes responden a ofertas de servicio variadas. Se considera que esto es un subconjunto
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8.- LAMEZCLA DE LA MERCADOTECNIA DE
SERVICIOS.

8.1 Elementos de la mezcla de la mercadotecnia.

El concepto de la mezcla de la mercadotecnia es una herramienta bien establecida
utilizada como una estructura por los mercadélogos. Consiste en los diversos elementos de
un programa de mercadotecnia que deben considerarse a fin de implantar con éxito la
estrategia de mercadotecnia y el posicionamiento en los mercados en los que participa la
compafiia. Si se tiene la disciplina de considerar la integracion de los elementos de la
mezcla de la mercadotecnia, asi como los diversos componentes individuales, se asegura la
consistencia dentro de Ia estrategia de la mercadotecnia como un todo.

Por lo general, la mayoria de los mercadélogos considera cuatro componentes basicos o
elementos de la mezcla de la mercadotecnia: producto, precio, promocion y posicién. Sin
embargo, dentro de la mercadotecnia de servicios, es util extender esta lista para incluir
otros ingredientes clave. Una consideracion de cada elemento de la mezcla de la
mercadotecnia y la manera en que se ensambla constituye la base de un programa de la
mercadotecnia.

En esencia. la mezcla de la mercadotecnia representa los factores que deben
considerarse cuando se determina la estrategia de mercadotecnia en una empresa de
servicios. Por ejemplo, al llevar acabo la mercadotecnia de una empresa legal, los
siguientes elementos deben tomarse en cuenta: qué servicios legales particulares ofrece a
los segmentos de mercado objetivo que ha seleccionado; la estrategia de precios apropiada
para €so0s servicios; cOmo se promovera asi misma y cémo se comunicara con el mercado;
los procesos que va a adoptar; los niveles de servicios apropiados que ofrecera a sus
clientes; el sistema de entrega de los servicios legales; y el tipo y la experiencia préctica del
personal que estara involucrado en proporcionarlos.

El punto inicial para tomar cualquier decision sobre la mezcla de la mercadotecnia
depende de como esta posicionado el servicio y de los segmentos de mercado que deben
atenderse. La ventaja de utilizar una estructura de mezcla de Ja mercadotecnia es que debe
de ajustar los diversos elementos que se considerara. Cada elemento dentro de la mezcla de
la mercadotecnia tiene un efecto sobre los demas. La calidad de servicio a clientes, medida
por éstos en términos de un servicio rapido, eficiente y efectivo también es vital dentro del
ambiente competitivo. Todos estos eilementos tienen un efecto entre si; una mezcla de la
mercadotecnia debe conformarse de manera que cada uno de los componentes refuerce y
apoye a las otras partes de la mezcla de la mercadotecnia.

Ha habido gran debate en tormo a lo que debe incluirse dentro del marco de referencia
de la mezcla de la mercadotecnia de servicios. Varios autores han agregado elementos a la
lista de los cuatro componentes bdasicos de las 4Ps: producto, precio, promocién y posicion,
transformando las 4Ps en 7Ps: producto, precio, promocion, posicion, personal, procesos y
proactividad en el servicio a clientes. Debe observarse que alguno autores incluyen pruebas
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Los efectos de una comunicacion oral varian de industria a industria y de situacion a
situacion sin embargo, la experiencias negativas tienden a impresionar en una mayor
medida que las experiencias positivas. Los clientes que no estan satisfechos suelen contar a
mas del doble de personas sus malas experiencias con relacién a aquellos satisfechos que
relatan sus buenas experiencias. De este modo la comunicacion oral negativa puede reducir
en forma significativa la efectividad de los anuncios publicitarios y otros elementos de la
mezcla de comunicaciones, y la comunicacién oral positiva puede dar como resultado que
se requiere en el programa de comunicacién formal menos costoso.

Mercadotecnia directa.

La mercadotecnia directa es €l elemento final de la mezcla de comunicaciones que
debemos de considerar. Hay seis areas principales de mercadotecnia directa:

Correo directo.

Orden por correo.

Respuesta directa.

Venta directa.

Telemercadeo.

Mercado digital. (Uso de medios electronicos)

o @ ¢ o o o

La mercadotecnia directa también se reconoce como un método efectivo y de bajo costo
para comunicarse con los clientes corporativos. Una razon principal de esto es €l costo
creciente de alcanzar mercados corporativos por medio de una fuerza de ventas directas.

8.5 Personal de Servicios.

El éxito de la mercadotecnia de un servicio esta vinculado de manera estrecha con la
seleccidn, capacitacion, motivacion y manejo de personal.

La importancia de las personas dentro de la mercadotecnia de servicios ha conducido a
un gran interés sobre la mercadotecnia interna. Esto reconoce la conveniencia de atraer,
motivar, capacitar y retener empleados de calidad al ejecutar trabajos para satisfacer
necesidades individuales. La mercadotecnia interna se dirige a la estimulacion de
comportamiento efectivo del equipo que habra de atraer clientes hacia la compariia. Las
personas mds talentosas seran atraidas para trabajar en esas compaifiias, que son
consideradas como buenos empleadores.

105



Funciones diferentes de las personas.

Un aspecto esencial de visualizar a las personas como un elemento de la mezcla de la

mercadotecnia es reconocer las diferentes funciones en las cuales las personas afectan tanto
la tarea de la mercadotecnia como el contacto con clientes. Judd a ereado un esquema de
clasificacion en base en el grado de frecuencia del contacto con el cliente y la medida en la
cual el equipo esta implicado en actividades de mercadotecnia convencional. (Cuatro
grupos) 1.Contactos, 2.Modificadores, 3.Influencias y 4. Aislados.

Contactos: Tienen contacto frecuente con el cliente y por lo general estan muy
involucrados en actividades de mercadotecnia convencionales. Frecuentan diversas
posiciones en las compaiiias de servicios, incluidos funciones de ventas y de servicio a
clientes. Ya sea que estén inmersos en la planeacién o en la ejecucion de la estrategia de
la mercadotecnia, necesitan estar compenetrados con las estrategias de mercadotecnia
de la compaiiia. Deben estar bien capacitados y motivados de tal manera que puedan
interactuar con los clientes de una manera sensible y cotidiana.

Modificadores: Estas son personas como recepcionistas, empleados del departamento
de crédito y del conmutador; aunque no estan implicados en forma directa en
actividades de mercadotecnia convencionales en una gran medida, sin embargo tienen
un frecuente contacto con ¢l cliente. En virtud de ello estos necesitan tener una clara
vision de la estrategia de la mercadotecnia de la organizacion y de la funcion que
pueden realizar al ser sensibles a las necesidades del chiente.

Influencias: Aunque relacionadas con los elementos tradicionales de la mezcla de la
mercadotecnia, tienen contacto infrecuente o nulo con el cliente. Sin embargo, son parte
importante de la implantacion de la estrategia de mercadotecnia de la empresa. Incluyen
aquellas personas involucradas en ¢l desarrollo de los productos, investigacion de
mercados, etc. Las influencias se deben evaluar y recompensar de acuerdo con los
estandares de desempefio orientado al cliente y deben programarse oportunidades para
mejorar el nivel del contacto con el cliente en sus actividades.

Aislados: Desempefian varias acciones de apoyo y no tienen contacto frecuente con el
cliente ni tiene mucho que ver con las actividades de la mercadotecnia convencionales.
Sin embargo, en calidad de personal de apoyo, sus actividades afectan en forma crucial
la ejecucion de las actividades de la organizacién. El equipo que entra en esta categoria
incluye el departamento de compras, de personal y procesamiento de datos.

Mercadotecnia interna.

* Aspectos claves de la mercadotecnia interna:

Cada empleado y cada departamento dentro de una compaiiia tienen funciones tanto de
clientes como de proveedores internos. Para facilitar el aseguramiento de una alta
calidad de la mercadotecnia externa. cada individuo y cada departamento dentro de una
institucion de servicios debe proporcionar y recibir excelente servicio.
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e Las personas necesitan trabajar en conjunto de man’era que estén alineadas con la
mision declarada de la empresa, su estrategia y sus metas. Es obvio que este es un
elemento critico dentro de las compaiiias de servicios de contacto intenso donde hay
altos niveles de interaccion entre el proveedor del servicio y el cliente.

El interés de la mercadotecnia interna es asegurar que todos los miembros del equipo
proporcionen la mejor contribucion posible a las actividades de mercadotecnia de la
compaiiia y completen en forma exitosa todas las interacciones telefonicas, por correo,
electronicas y personales con el cliente de modo que agregue valor agregado al encuentro
de servicio.

La mercadotecnia de servicios esta en una etapa temprana de su progreso en la que
quienes la practican conducen a la investigacion académica. Aunque la mercadotecnia
interna no se ha sistematizado, es claro que es esencial una consideracidn con respecto a los
mercados internos. Donde la mercadotecnia interna se ocupa de la implantacién de la
orientacion al cliente, la alineacion de la mercadotecnia interna y externa asegura una
mercadotecnia de relaciones congruente. Ademas tiene una funcion importante en la
motivacion y retencion de empleados. Esta drea debe recibir considerable atencion durante
la proxima década.

8.6 Procesos de creacion de servicios.

Los procesos por medio de los cuales los servicios se crean y entregan al cliente son un
factor principal dentro de la mezcla de la mercadotecnia de servicios, ya que los clientes
con frecuencia perciben el sistema de entrega como parte del servicio mismo. De este
modo. las decisiones acerca de manejo de operaciones tienen una gran importancia para el
éxito de la mercadotecnia de un servicio. De hecho, una continua coordinacion entre la
mercadotecnia y las operaciones es esencial para el éxito en la mayoria de los negocios de
servicios.

Toda actividad de trabajo es un proceso. Los procesos implican procedimientos,
horarios de tareas, mecanismos. actividades y rutinas por medio de las cuales un producto o
servicio se entrega al cliente. Implican decisiones de politica acerca del involucramiento del
cliente y la discrecion de los empleados.

Procesos como elementos estructurales.

Lyn Shostack ha sugerido que los procesos son elementos estructurales que se pueden
disefiar para facilitar la consecucion de un posicionamiento estratégico deseado.

S MFRCADOTECNIA DE SERVICIOS, Adrian Payne. Prentice Hall
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e Desglosar el proceso en pasos logicos y secuencias que faciliten su analisis y
control.

e Tomar en consideracion los procesos mas variables, los cuales pueden conducir a
diferentes resuitados. a causa del juicio, la eleccion o el azar.

e Estandares de desviacion o tolerancia capaces de reconocer que los procesos son
fenémenos de tiempo real que no se desempeiian con perfecta precision pero
funcionan dentro de una banda de desempeiio.

Los procesos se consideran de dos maneras en términos de su complejidad y en
términos de su divergencia. La complejidad se ocupa de la naturaleza de los pasos y las
secuencias que constituyen el proceso, mientras que la divergencia se refiere a la amplitud
de ejecucion o la variabilidad de los pasos y las secuencias.

Los procesos se modifican en términos de la complejidad y la divergencia para reforzar
el posicionamiento o establecer uno nuevo.

¢ Divergencia reducida. Esto tiende a reducir costos, mejorar la productividad y facilitar
la distribucion. También puede producir una calidad de servicio mas uniforme y una
mejora de la disponibilidad del servicio.

e Divergencia aumentada. Esto implica una mayor personalizacion y flexibilidad que
pueden propiciar el cobro de precios mas altos. Este enfoque sugiere una estrategia de
posicionamiento de nicho con base menor en volumen y mayor en margenes.

o Complejidad reducida. Esto por lo general significa una estrategia de especializacion.
Los pasos y las actividades son omitidos del proceso de servicios y esto tiende a
facilitar la distribucion y el control.

o Complejidad aumentada. L.a mayor complejidad es por lo comin una estrategia para
obtener niveles mas altos de penetracion en el mercado al agregar mas servicios.

8.7 Servicio a clientes.

Un factor fundamental de diferenciacion para las organizaciones de servicios es la
calidad del servicio a clientes. Los clientes cada vez son mas complejos en sus
requerimientos y demandan cada vez con mayor frecuencia estandares superiores de
servicios. La mayoria de las principales compaiias de servicios se han percatado de la
necesidad de mejorar el servicio a clientes a fin de competir en el ambiente de servicio muy
competitivo de la actualidad.
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Una perspectiva mas completa del servicio a clientes.

Con frecuencia las compaiiias tienen diferentes perspectivas sobre el servicio a clientes.
Los estudios han mostrado que existen diversos puntos de vista en torno a la definicién del
servicio a clientes. Estos incluyen, en un contexto de servicios:

e Todas las actividades requieren aceptar, procesar, entregar y cumplir con érdenes de
clientes y dar seguimiento a cualquier actividad que haya resultado mal.

e La oportunidad y la confiabilidad en la entrega de productos y servicios a clientes de
acuerdo con sus expectativas.

¢ Un conjunto de actividades que incluye todas las areas del negocio, que se combinan
para entregar los productos y servicios de la compaiiia en una forma que sea percibida
como satisfactoria por el cliente y que avance hacia la consecucion de los objetivos de
la compaiiia.

¢ Entrega total de 6rdenes y todas las comunicaciones de clientes, todas las facturaciones
y control de defectos.

e Entrega oportuna y precisa de productos y servicios ordenados por los clientes con un
seguimiento preciso y una respuesta a consulta, incluida la entrega oportuna de la
factura.

Estas perspectivas opcionales ilustran la medida en la que el significado del servicio a
clientes varia en forma considerable de una compaiiia a otra.

La perspectiva de servicio a clientes que nosotros vamos a tomar en cuenta es algo mas
amplia que cualquiera de estas definiciones, se ocupa desde la construccion de vinculos con
los clientes y otros mercados o grupos que aseguran relaciones de largo plazo de ventajas
mutuas que refuercen a los otros elementos de la mezcla de la mercadotecnia. De este
modo, el servicio a clientes se puede ver como una actividad que proporciona utilidades de
tiempo y espacio para el cliente y que también implica consideraciones previas y
posteriores a la transaccion con relacion al proceso de intercambio con el cliente.

A continuacion se presenta la (figura 8.8) donde se muestra una serie de elementos que
constituyen al servicio a clientes. Los cuales se dividen en tres grupos elementos previos a
la transaccion, elementos de la transaccién y los elementos posteriores a la transaccion.
Esto nos muestra que el servicio a clientes no solo es la entrega de ello sino también hay
que prepararlo y darle seguimiento para que este tenga €xito.
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[ Senicioaciientes | )

I |
*Elementos previos ala “Elementos de la “Elementos posteriores |
transaccion fransaccion alatransaccion

1. Mision de servicio escrita y 1. Mangjo de los patrones de | | 1. Fianzas.

politicas de seicio a clientes demanda. 2. Manejo de quejas.

2. Clientes conscientes de la 2. Oportunidad. 3. Programa de recuperacion
Fmisim‘poliﬁcas. 3. Niveles de servicio. de servicio.

3. Objetivos de servicio a 4. Precision del sistema. 4. Auditoria de la calidad del
[clientes escritos. 5. Senvicios subordinados. SEIVICID.

4 Procesos de apoyo a los 6. Ambiente. 5. Esquemas de servicios
lobjetivns de semvicio. 1. Financiamiento. para corregir problemas.

5. Personal y estructura de 8. Demostraciones. 6. Seduccion de la anciedad
apoyo 2 objetivos de servicio. 9. Conveniencia de la posterior a la compra.

{6. Apoyo tecnico y respaldo . adquisicion. 1. Ventas reciprocas.

7. Comunicacion de seguridad 8. Mercadotecnia directa.

al cliente con relacion a la 9. Clubes de leaftad.

calidad del servicio. 10. Ofertas promocionales

8. Informacién sobre el uso fuera de temporada.

= V, \ / L J

*llustracion de los elementos del servicio a clientes. )

/

Fam

Ahora el servicio a clientes se considerara en este contexto mas amplio. Un estudio
fundamental lo considera como un elemento separado de la mezcla y ve a la funciéon
logistica como subordinada de la actividad de servicio a clientes. Los resultados de este
estudio muestran la importancia relativa del servicio a clientes comparado con otros
elementos de la mezcla de la mercadotecnia, que incluyen anuncios publicitarios.,
promocion y esfuerzos de ventas. Aunque el estudio se concentro en bienes
manufacturados, se hizo evidente que el servicio era un componente principal de los
negocios examinados. El servicio a clientes fue considerado como importante por la
mayoria de los encuestados. En general, se le calific6 por encima de los anuncios
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publicitarios, la promocion y los esfuerzos de ventas en términos de la importancia y se
clasifico en tercer lugar, detras de productos y precios.

Estrategia de servicio a clientes.

Proceso de creacion y estructuracion de una estrategia de servicios a clientes. Este
proceso consta de cuatro pasos esenciales:

1. [Identificacion de una mision de servicio. Una compaiiia de servicios debe articular
sus compromisos de servicios y sus valores dentro de su misién corporativa o en una
declaracion de mision separada de servicios a clientes que refleje la filosofia y el
compromiso de la compaiiia con relacion al servicio a clientes.

2. Establecimiento de los objetivos del servicio a clientes. Esto implica responder
preguntas como las siguientes: ;Qué tan importante es el servicio a clientes comparado
con otros elementos de la mezcla de la mercadotecnia? ;Cudles son los elementos mas
importantes del servicio a clientes? ;Como varian éstos por segmento de mercado?. Al
considerar niveles de desempefio al fijar estos objetivos, las compaifiias de servicio
necesitan considerar la importancia de las variables de calidad del servicio como la
confiabilidad, sensibilidad, seguridad, empatia y tangibilidad.

3. Estrategia de servicio a clientes. La mayoria de los mercados consiste en segmentos
de mercado que buscan diferentes combinaciones de beneficios. Como no todos los
clientes requieren €l mismo nivel de servicio, la segmentacion puede ser un medio
poderoso para crear paquetes apropiados de servicios para cada segmento de mercado
relevante.

4. Implantacién. Una vez que se ha disefiado el paquete de servicios mas efectivo para
cada segmento en que la compaiiia desea incursionar, éste debe convertirse en una
parte integral de la mezcla de la mercadotecnia. Para sectores sensibles al servicio
como las aerolineas, los atributos de servicios se pueden usar como parte de la campafia
promocional.

Una compaiia de servicios debe concentrarse de manera especial en el servicio a
clientes como una arma competitiva. Esto asegura los altos estandares de servicio e inculca
una disposicién a proporcionar un servicio a clientes excelente en todos los niveles.

Servicio a clientes y calidad enfocada al cliente.

El aspecto de mejorar el enfoque en el cliente se ocupa de la relacion entre la empresa
de servicios y sus clientes. Esto implica a que consideremos el enfoque de mercadotecnia
de relaciones. El concepto de la mercadotecnia de relaciones retne calidad, servicio a
clientes y mercadotecnia. Los vinculos especificos entre estos elementos se muestran en la
(figura 8.9) .



fig.8.9
lercadotecniz

Los niveles del servicio a clientes deben
serdeteml'nwsm’meticmesm La calidad se debe determinar
base en la investigacion, las necesida- desde la perspectiva del cliente
des de clientes y el desempefio de la c0n base en investigaciony
competencia y reconocer las necesida- monitoreo frecuentes.
des de los diferentes segmentos. |

h 5 L4

Servicio H concepto de calidad total debe influir tanto en los
5 elementos de proceso (ingenieria) como en elementos Calidad
de personal (Retaciones y retroasiimentacion con los

clientes chees).

VINCULOS ENTRE CALIDAD, SERVICIO A CLIENTES Y MERCADOTECNIA

Las iniciativas de servicio a clientes deben relacionarse en forma estrecha con las
iniciativas de calidad. La mercadotecnia de relaciones se ocupa de conducir las tres areas de
servicio a clientes, calidad y mercadotecnia a una alineacién mas cercana. En muchas
compaiiias de servicios casi no hay vinculacion ni manejo integrado de estos tres elementos
cruciales.
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La mercadotecnia de relaciones se encarga® de aproximar mucho mas los tres
elementos como se muestra en la (figura 8.10),

Servici
a Calidad Mercadotecnia
clientes

"MERCADOTECNIA NO ALINEADA*

Semvicio a clientes

"MERCADOTECHNIA DE SERVICIOS INTERREL ACIONADAS*

\

(| DIFERENCIAS ENTRE UNA MERCADOTECNIA NO ALINEADA Y UNA INTEGRADA g.8.0 )|

La calidad enfocada al cliente es una dimension estratégica de gran importancia. El
estudio PIMS (siglas en inglés de estrategias de mercado de efecto de ganancia) llevado
acabo por Strategic Planing Institute muestra la calidad relativa percibida por el cliente
como una variable crucial de la rentabilidad.

La calidad se considera desde dos perspectivas: interna y externa. La calidad interna se
basa en el cumplimiento de las especificaciones. La calidad extema se sustenta en la
calidad relativa percibida por el cliente. El punto importante es que la calidad se debe
considerar desde la perspectiva del cliente. no de la compaiiia. Es esencial que la calidad se

® \fERCADOTECNIA DE SER) ICIOS, Adrian Pavne. Prenuce Hall
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mida desde la perspectiva del cliente, no desde lo que los gerentes de la compaiiia piensan
que son las perspectivas del cliente.

Calidad del servicio.

Parasuraman disefic un modelo que facilita la identificacion de las brechas entre la
calidad del servicio percibida que los clientes reciben y lo que estos esperan. El modelo
identifica cinco brechas:

1. Brecha de percepcion gerencial. (Expectativas del cliente)

!Q

Brecha de expectativas de la calidad del servicio.
(Percepcion gerencial)

3. Brecha de entregas de servicios.
(Especificaciones de la calidad de servicios)

4. Brecha de comunicaciones externas con relacion a los clientes. (Entrega de servicios)

5. Brecha de servicios percibidos. (Servicio esperado)

La brecha cinco es la insuficiencia de la calidad del servicio como la perciben los
clientes. y las brechas de la uno a la cuatro son insuficiencias dentro de la compaiiia de
servicios. De este modo, las brechas de la uno a la cuatro contribuyen a la brecha cinco.

La primera brecha es la diferencia entre las expectativas del consumidor y las
percepciones gerenciales acerca de ellas. La segunda es la diferencia entre las percepciones
de la gerencia acerca de las expectativas del consumidor y las especificaciones de la calidad
del servicio. Los gerentes fijan especificaciones de la calidad del servicio con base en lo
que consideran que el consumidor requiere. La tercera es la diferencia entre las
especificaciones de la calidad del servicio y el servicio que en realidad se entrega. Esto
tiene una gran importancia en los servicios donde el sistema de entrega descansa en buena
medida sobre las personas. La cuarta brecha es la diferencia entre la intencién de la entrega
del servicio y lo que se comunica acerca del servicio a los clientes. Y por ultimo la quinta
representa la diferencia entre el desempefio real y la percepcion del cliente acerca del
servicio, el juicio subjetivo sobre la calidad del servicio se ve afectado por muchos factores
los cuales pueden cambiar la percepcion del servicio que se ha proporcionado.

El modelo de brecha proporciona un marco de referencia, para fomentar una
comprension mas profunda de las causas de los problemas en la calidad de los servicios al
identificar insuficiencias en la calidad del servicio y determinar los medios apropiados para
cerrar las brechas. La calidad del servicio se ocupa de la capacidad de una empresa para
cumplir o superar las expectativas del cliente. La medida del desempefio es la calidad del
servicio percibido.
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La calidad de un servicio tiene dos componentes significativos:

e Calidad téemica: La dimensién de los resultados del procese de operaciones de
servicio.

¢ Calidad funcional: La dimension de procesos en términos de la interaccién entre el
cliente y el proveedor del servicio.

Estas dos dimensiones de la calidad del servicio destacan la naturaleza subjetiva de las
evaluaciones de la calidad. Por lo general, los clientes de empresas de servicios
profesionales como compaiiias contables y legales tienen dificultades en distinguir entre
una buena calidad técnica del servicio y una extraordinaria; de este modo, los juicios
frecuentemente se llevan acabo sobre la base subjetiva de la manera en que el cliente fue
tratado. La imagen también tiene una funcion clave que desempeiiar en este punto.
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fisicas como una P adicional; sin embargo consideramos que esto debe incluirse dentro del
elemento producto de la mezcla de la mercadotecnia.

La [ista original de las 4Ps funge como un dispositivo para la memoria, pero los
términos como “posicién” no constituyen una buena descripcién de la tarea de la
distribucion (para un bien manufacturado) o la ubicacion y los canales del servicio (para un
servicio). Nuestra lista no incluye todos los elementos que comienzan con una P; sin
embargo, se usa “proactividad en el servicio a clientes” para ser coherentes, si asi lo desea.
Esto sirve para enfatizar la manera en el que servicio a clientes tiene una funcion activa que
desempeiiar en la mezcla de la mercadotecnia.

Una vez esbozados los elementos de la mezcla de la mercadotecnia de servicios,
consideraremos cada uno de ellos con mayor detalle. El concepto que subyace al alcance de
cada uno de estos elementos es el de usarlos para apoyarse de forma mutua, para reforzar el
posicionamiento del producto y para entregar una calidad de servicio apropiado a fin de
lograr ventaja competitiva.

8.2 El producto asociado al servicio.

Al estudiar los productos y servicios, con frecuencia hay confusion sobre la
terminologia de estos. Un producto es un concepto global que abarca objetos y procesos
que proporcionan algun valor a los clientes; bienes y servicios son subcategorias que
describen dos tipos de productos. De este modo, el término “producto” se usa con
frecuencia en un sentido amplio para denotar un bien o producto manufacturado, y un
servicio.

De hecho los clientes no compran bienes o servicios; en realidad ¢stan comprando
beneficios especificos y valores de la oferta total. Denominamos a esta oferta total a los
clientes como “la oferta”; representa aquellos beneficios que los clientes obtienen de la
adquisicion de bienes o servicios. Anteriormente examinamos la naturaleza de los servicios
y describimos cémo “la oferta” puede subdividirse en cuatro categorias que incluyen un
bien elegido, un bien tangible con servicios acompafiantes, un servicio mayor con bienes
acompanantes menores y un servicio escogido. La mayoria de los servicios (o bienes) no s
pura; de este modo, el uso del término “la oferta™ o “el ofrecimiento™ evita algunos de los
problemas semanticos aqui descritos. En la practica, en diferentes industrias de servicio se
utilizan los términos producto, servicio o producto de servicios. Aun dentro de la misma
organizacién de servicios estos términos se usan como sinénimos.

Una oferta puede visualizarse como un atomo con el nicleo o esencia en el centro.
rodeado de una serie de caracteristicas tangibles o intangibles, atributos y beneficios
agrupados en torno del producto esencial. Estos incluyen paquetes anuncios,
financiamiento, disponibilidad, asesoria, garantia, confiabilidad, etc. Se ha sugerido que la
oferta se visualice en diversos niveles como los siguientes:
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e El producto esencial o genérico. Consiste en el producte de servicio basico; por
ejemplo, una cama en un cuatro de hotel para pasar la noche.

e El producto esperado. Consiste en el producto genérico junto con las condiciones
minimas de compra que deben cumplirse. Cuando los clientes compran un boleto de
avidn esperan, ademds de un asiento en la aeronave, diversos elementos adicionales,
incluidos en un 4rea de espera confortable, atento servicio a bordo, comidas de buena
calidad, bafios limpios y llegada a tiempo.

e El producto potencial. Consiste en todas las caracteristicas agregadas potenciales y
beneficios que son o pueden ser de utilidad para los compradores. Incluyen el potencial
para la redefinicion del producto a fin de aprovechar a los nuevos usuarios y la
extension de aplicaciones existentes. Esto podria implicar costos de cambio que
dificulten o hagan costoso que los clientes cambien su actual proveedor de servicios.

e El producto aumentado. Esta es el area que permite diferenciar un producto del otro.
Por ¢jemplo, IBM tiene una reputacion por brindar un excelente servicio a clientes,
aunque puede no contar con el producto esencial mas avanzado desde el punto de vista

de la tecnologia. Ellos se distinguen por “agregar valor” a su producto esencial en
términos de sensibilidad y confiabilidad.

De este modo, un producto asociado al servicio es un conjunto complejo de
satisfacciones de valor. Las personas compran servicios para solucionar problemas y les
asignan valores proporcionales a la capacidad para resolverlos que se percibe en el servicio.
Los compradores asignan el valor con respecto a los beneficios que reciben. El aumento del
producto esperado representa un medio para crear diferenciacion de producto y, por tanto,
valor agregado desde la perspectiva del cliente.

Este marco de referencia reconcilia la perspectiva del mercadélogo acerca de un
producto visto en términos de diversas contribuciones y procesos requeridos para
fabricarlos, con la del consumidor que considera al producto como un conjunto de
utilidades que proporcionan diversos beneficios. Esto es presentado en el ejemplo del
mercado de la computadora que se muestra en la (figura 8.1).



A Perspectiva del Perspectiva del Ejemplo en
Ajhlivel do Producto cliente mercadélogo Computadoras
La necesidad genérica|Los beneficios biasicos ?xm::;e
Producto Esencial| del cliente debe que provocan el veloc; dad, «
atenderse. interés en el producto. recuperacién.
gl ecisiones de produ n
Prodiito Conjumg minimo de |, mercadélogo sob;? Marca.. qmnha, apoyo
Esperado e:fpectzuvas del omponentes tangibles a serwcl:s, la propia
cliente. intangibles. computadora.

Oferta del vendedor | Otras decisiones del |huen trato 2 cambio,
Producto por encima de lo que | mercadélogo sobre [precio base + opciones

Aumentado |el cliente esperao precio, distribuciény |red de distribuideres,
esta acostumbrado. promocién.

ventas personales.
Todo lo que puede Utilizacién con
Producto hacerse de manera controlador de sitemas,
P:Je:cial potencial con el fax, tarjeta de sonido, y
producte y que sea de albiantel Bnuevas otras areas de
utilidad para el cliente. aplicacion.

( EL CONCEPTO DE PRODUCTO TOTAL (La suma de los cuatro niveles)

Es esencial reconocer que no todos los clientes son iguales. Las necesidades de los
clientes para diferentes configuraciones de beneficios, caracteristicas y atributos varian
segiin el segmento de mercado. La marca se convierte en un elemento importante del
producto aumentado. Las marcas pueden ser un elemento determinante en la adquisicion de
servicios y es un medio importante para agregar diferenciacion en el nivel de producto
aumentado.

Establecimiento de marca y diferenciacion.

Los tres niveles siguientes del producto esencial presentan oportunidades para
proporcionar valor agregado a los clientes. Aunque este valor agregado este solo en el nivel
emocional, es real para el cliente. El valor se agrega por medio de la creaciéon de nombres
de marca poderosos y los propietarios de las marcas pueden demandar precios especiales
por ello. El establecimiento de una marca tiene una funcion importante que realizar en la
certeza que los clientes tengan sobre la uniformidad de la calidad del servicio.
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Hace aproximadamente dos décadas el establecimiento de una marca estaba, en lo
fundamental, en el dominio de los bienes de consumo; hoy dia es mas comin en los
servicios. Se han llevado acabo esfuerzos considerables para establecer marcas distintivas
en casi cada sector de servicios. Esto sugiere que la marca de la compaiiia es, por lo comiin,
la marca principal en servicios. Se argumenta que en el futuro la marca de compaiiia se
convertird en el discriminador primordial y que la eleccion del consumidor dependera
menos de la evaluaciéon de los beneficios funcionales de un producto o servicio y mas sobre
la estimacion de la compaiia y las personas detras de ella.

( * Marcas reconocidas en diversos sectores de servicios )

?ransgorte de cargay distribucion ;
Federal Express

DHL
British Rail

Alimentos y bebidas
McDonalds

CacaCola
Burger King

Esparcimiento
Center Parcs
Disney

Alton Towers
Six Flags

Sea World

Hospedaje
Marriott

Trusthouse Forte
Hilton International
Holiday Inn

Hilton National
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La diferenciacion para una marca se logra al agregar valor al producto de servicio
esencial basico. La figura que a continuacion presentaremos ilustra este concepto; sugiere
que el producto esencial representa el 70% del costo implicado en proveer el servicio pero
tener solo el 30% del efecto total sobre el cliente.

Por lo contrario el producto aumentado o entorno del producto representa quiza el 30%
del costo, pero el 70% del efecto total sobre el cliente. Los hallazgos de investigacion sobre
la calidad del servicio apoyan este punto de vista.

( EL CONCEPTO DEL AMBIENTE DEL PRODUCTO )

>

J

*Caracteristicas basicas
(30%del efecto pero 70% de los costos)

PRODUCTO

PRODUCTO
ESENCIAL

*Valores agregados por ejemplo, imagen,
servicio, estilo, soporte.
(70% del efecto pero sélo 30% de los costos)

fig. 8.3

. »

La calidad de servicio percibido depende mas de la confiabilidad, sensibilidad,
seguridad y empatia que de elementos tangibles. Esto significa que los mercadologos de
servicios deben prestar mayor atencion a la manera en que pueden diferenciar el entorno del
producto y hacerlo mas grande. Entre mayor sea el producto, mayor sera la diferenciacion
probable de la oferta de marca de una compaiiia sobre la de sus competidores.

Un aspecto clave que debe considerarse en el contexto de la diferenciacion y las marcas
es el continuo entre marca y articulo genérico. Esto se aplica por igual a bienes y servicios.
Este continuo se muestra en la figura siguiente. En un extremo el producto de servicio
consiste en una especialidad (con frecuencia una marca muy diferenciada) y en el otro
extremo un articulo genérico. Cuando se introduce un producto nuevo, por definicion se
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trata de una especialidad. En el transcurso del tiempo, a medida que surgen nuevos
competidores, hay una tendencia a desplazarse por el ciclo de vida del producto, hacia el
estatus de articulo genérico.

Este “desplazamiento de especialidad de articulo genérico™ resulta en una imagen de
producto y diferenciacién reducidas en forma considerables, precios disminuidos y
competencia aumentada. La competencia en mercados de articulos genéricos se basa
principalmente en precios y términos. En cambio, la competencia en bienes y servicios de
especialidad de marca se sustenta en los otros elementos de la mezcla de la mercadotecnia y
de submezclas, incluidos servicio a clientes, anuncios publicitarios, nombre de marca,
garantias, paquetes, fianzas, etc. Las empresas de servicios deben considerar como detener
(o revertir) esta transiciOn para asegurar que los productos de servicios permanezcan
diferenciados, en lugar de deslizarse en la categoria de articulos genéricos.

EL CONTINUO ENTRE MARCA Y ARTICULO GENERICO

Extencion de la competencia

Bajo Alto
Alto Mercados de marcay |
servicios personalizados.
Diferenciacién Margen Bruto
de precio
Mercados
de articulos
genéricos.
Bajo | | Bajo
Alto Bajo

Diferenciacion de
producto e imagen

fig. 8.4
-
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Evidencia Fisica.

Esto es el ambiente fisico de la empresa de servicios, donde el servicio se crea y donde
el proveedor del servicio y el cliente interactuan, mis que cualquier elemento tangible
utilizado para comunicar o dar apoyo a la funcién del servicio. En un negocio de servicios
el mercad6logo debe tratar de compensar la dimension de la intangibilidad al proporcionar
evidencias fisicas que apoyen al posicionamiento y la imagen, y que también mejoren el
entorno del producto. Algunos mercadologos argumentan que la evidencia fisica debe
firmar un elemento separado de la mezcla de la mercadotecnia de servicio. Sin embargo,
aunque su importancia estd fuera de todo duda, también lo estd la de los anuncios
publicitarios y las ventas personales.

La evidencia fisica se puede dividir en dos tipos: esencial y periférica.

La evidencia esencial representa las decisiones clave hechas por el proveedor del
servicio con relacion al disefio y presentacion de un edificio, el tipo de aeronaves a usarse
en una aerolinea o el ambiente de una sala de recepcion en el consultorio de un médico.
Estos pueden utilizarse para agregarse de manera significativa, al entorno del producto.

La evidencia fisica periférica tiene escaso valor propio. Un boleto de ferrocarril no tiene
valor independiente por si mismo, pero representa un derecho a experimentar el servicio en
un punto del tiempo futuro. La evidencia periférica agrega tangibilidad al valor del servicio
proporcionado al segmento de clientes hacia el cual los valores estan dirigidos.

La evidencia fisica ayuda al posicionamiento de una empresa de servicios y da apoyo
tangible a la experiencia de servicio esperada. Como por ejemplo es tradicional que los
bancos construyan elaboradas fachadas omamentales e interiores adecuados para dar la
impresion de solidez.

Decisiones de productos asociados a los servicios,

Las decisiones sobre el rango de servicios a ofrecer necesitan considerarse en el
contexto tanto de la estrategia de posicionamiento de las empresas como del ofrecimiento
de servicios de los competidores. Ademas, los nuevos servicios que se ofrezcan deben de
ser consistentes con la competencia de la empresa para proporcionarlos.

Una empresa de servicios tiene a su disposicion una gama de opciones de crecimiento
estratégico cuando se trata de sopesar ias decisiones sobre la produccion de servicios. Estas
decisiones pueden estudiarse por medio de la matriz producto / mercado, conocida como la
matriz ansoff. Esta matriz se usa para considerar cuatro opciones considerables de
crecimiento para el proveedor de servicios. Representa un marco de referencia para revisar
la manera de mejorar las ventas de productos de servicio existente o disefiar nuevos
productos y oportunidades de mercado. Un ejemplo de esta matriz para el caso de una
empresa de asesorias se presenta a continuacion.
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Productos Existentes Nuevos productos o servicios

Penetracion de mercado Desarrollo de servicio o
Producto

Mercados * Negocio Repetido * Nuevos productos y servicio
Existentes * Frecuencia Incrementada * Nueva Imagen

* Consulta a Profundidad * Involucramiento de asesores en

juntas
Expancion de mercado Diversificaciéon
Nuevos * Grupos Industriales * Capital de riesgo

Mercados * Crecimiento Segmentado * Nuevos Negocios

* Intemacionalizacion * Adquisiciones

* Opciones de crecimiento para una empresa de asesorias administrativas.

| =

Penetracion de mercado.

La penetracion de mercado se ocupa de como aprovechar mejor la actual posicion del
mercado. Esto puede lograrse por medio de una segmentacién mas concentrada, una
estrategia de posicionamiento definida con mayor claridad o por medio de una mejor
aplicacion de los elementos de la mezcla de la mercadotecnia. En esencia, se ocupa de
ganar con mayor productividad a partir de los elementos de la mezcla de la mercadotecnia y
lograr una mayor participacion en el mercado a expensas de sus competidores.

Dos aspectos, la retencion de clientes y la frecuencia incrementada de uso, tienen
particular importancia. Las estrategias de retencion de clientes se dirigen a mantener a los
clientes y se apoya por medio de dispositivos como los programas viajero frecuente y
clubes de lealtad. La frecuencia incrementada de uso implica estimular a clientes para
emplear sus servicios con mayor frecuencia.

Desarrollo_de nuevos productos y servicios. El desarrollo de nuevos servicios, o de
nuevos productos para negocios de servicios, €s una area relativamente nueva para la
atencion de los investigadores. Christopher Lovelock ha sugerido seis categorias de
innovacion de servicios, incluidas las siguientes:




Innovaciones mayores. Estas innovaciones representan nuevos mercados mayores.
Los ejemplos incluyen Dyno-rod (servicios desazolvamiento de drenajes Y
alcantarillas); Federal Express y DHL (Distribucion en 24 Hrs.); Telefonia celular y
universidad abierta (Educacion a distancia). El perfil de riesgos y recompensa de estas
imnovaciones mayores por lo comin es grande.

Negocios de arranque. Estas son maneras nuevas e innovadoras de atender las
actuales necesidades de los clientes y de incrementar el rango de opciones disponibles
para ellos. Los ejemplos incluyen Prontoprint (Papeleria personal ¢ impresiones);
Intertlora (Directorio de floristas y distribucién internacional); Blockbusters (Alquiler
de videocasetes). Algunas innovaciones pueden incluirse en cualquiera de estas dos
categorias.

Nuevos productos para el mercado actual. Esto permite que el proveedor de los
servicios utilice la base del cliente para su mayor provecho y pueda vender de manera
alterna otros productos. La creciente complejidad de la mercadotecnia a partir de las
bases de datos ha promovido en gran medida este enfoque. Por ejemplo la asociacion
del automovil establecié un rango esencial de productos relacionados con servicios de
compostura de autos. Ahora se ofrece a la base de clientes un rango de otros servicios
relacionados con el auto, incluidos seguros de vehiculos, seguros de viaje y mapas. A
partir de esto, las ofertas de la base de datos se extendieron para incluir un servicio de
planeacion vacacional y libros de viaje. La extension de sus productos se ha expandido
hacia un rango vinculado de servicios que utiliza la base de clientes para su mayor
provecho. El cambio tecnolégico ha aumentado las oportunidades para la innovacion y
la creatividad, y también es responsable de crear un mercado para productos y
servicios que los consumidores quiza no hayan considerado. Por ejemplo los cajeros
automaticos, el correo electronico y los programas computacionales de autoedicion han
sido resultado del avance tecnologico y han creado demandas de consumo que antes no
existian.

Extensiones de linea de productos. Estas ofrecen a los clientes una mayor variedad
de opciones dentro de lineas de servicio existentes. Esto es tipico de un negocio en su
madurez, ya que cuenta con un segmento de mercado esencial que el proveedor de
servicios busca mantener. Por ejemplo, las compafiias legales urbanas que dan servicio
a clientes corporativos han encontrado una demanda incrementada de clientes al
ofrecer asesoria sobre las leyes ambientales. Esto complementa los servicios legales
comerciales que ya se proporcionan.

Mejoras de producto. Esto por lo general consiste en alterar o mejorar caracteristicas
de productos de servicios existentes. Los nuevos trenes rapidos de British Rail. el
concorde de British Airways / air france y ¢l servicio de 24 horas son ejemplo de estas
mejoras.

Cambios de estilo. Estos implican alteraciones cosméticas o mejoras de elementos
tangibles del producto de servicio. El disefio de una nueva imagen corporativa. o la
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introduccion de uniformes en el personal de ventanilla de los bancos, son ejemplos de
cambios de estilo.

Extension de mercados.

Una estrategia alternativa al desarrollo de servicios es emprender una extension del
mercado. lo cual busca nuevos grupos de compradores con actuales ofertas de servicio de
una empresa. Por ejemplo muchos bancos han abierto oficinas internacionales a fin de
atraer clientes extranjeros. De manera similar, las empresas de asesoria administrativa han
extendido sus mercados al abrir sucursales a nivel intermacional. Esta estrategia con
frecuencia tiene un riesgo mayor que cualquiera de las otras y puede requerir una
investigacion de mercadotecnia profunda para asegurar que las necesidades de los clientes
internacionales sean comprendidas y cumplidas en términos de competitividad.

Diversificacion: Nuevos servicios en nuevos mercados.

Esta es la estrategia mas riesgosa, ya que en ella una empresa de servicios no construye
a partir de sus fortalezas existentes. Por lo comun es adoptada por una industria de servicios
madura donde ¢l crecimiento no se alcanza de ninguna otra forma.

Una caracteristica distintiva de los servicios es la funcion que tanto los clientes como
los proveedores del servicio realizan en el avance de nuevos servicios. El equipo de
operacion con frecuencia se lleva al proceso de toma de decisiones en el disefio de nuevos
servicios. Son estas personas las que tendran que proporcionar el servicio, por lo que con
frecuencia se busca su opinion a fin de obtener valiosa informacion del mercado. También
estin en contacto con los clientes y proporcionan un invaluable sistema de
retroalimentacion sobre las necesidades de éste. Por tanto, es la simultaneidad de la
produccion del servicio y €] consumo lo que conduce a esta importante distinciéon en el
disefio de un nuevo servicio en comparacién con el avance de nuevos productos.

Oferta de servicio.

Cuatro pasos que ¢l mercaddlogo de servicios necesita al proporcionar una oferta de
servicios (Grénroos):

e Impulsar el concepto de servicios: El concepto basico con las intenciones del
proveedor de servicios.

e Diseiiar un paquete de servicios bdsicos: El servicio esencial, la facilitacion y el
apoyo de bienes y servicios.
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e Perfeccionar una oferta de servicios aumentada: El proceso de servicios y las
interacciones entre €l proveedor del servicio y los clientes asi como el proceso de
entrega del servicio. Incluye una consideraciéon de la accesibilidad del servicio, de la
interaccion entre el proveedor del servicio y el cliente y el grado de participacion del
cliente.

e Manejo de imagen y comunicacion: De manera que den apoyo y mejoren la oferta de
servicio aumentada. Esta es la interrelacion entre los elementos de la mezcla de la
mercadotecnia de producto y la promocién.

8.3 Fijacion del precio del servicio, ubicacién y canales
de servicio.

El precio del servicio juega un papel crucial en la mezcla de la mercadotecnia por que
atrae ingreso a los negocios. Las decisiones con respecto al precio son significativas por
que determinan el valor para el cliente e intervienen en la construccion de una imagen para
el servicio. El precio también da una percepcion de la calidad. Las decisiones con relacién
al precio casi siempre se realizan al agregar un porcentaje por encima del costo. Este
enfoque, sin embargo, pierde los beneficios de una estrategia de precios puede ofrecer
dentro de la estrategia de mercadotecnia. Las empresas de servicios, por lo menos dentro de
los mercados desreguiados, necesitan utilizar el precio de una manera mas estratégica para
ganar ventaja competifiva.

Las decisiones con respecto al precio tienen un efecto en todas las partes de los canales
de provision / mercadotecnia. Los proveedores, los vendedores, distribuidores,
competidores y clientes son afectados por el sistema de precios. Ademas, la fijacién de
precios afecta la percepcion de los compradores del servicio ofrecido. Como por ejemplo
una cadena hotelera que da servicio al mercado turistico de paquetes vacacionales puede
ofrecer precios bajos y sus clientes tener una menor expectativa en la calidad del servicio
que en la que esperan de un hotel de precios altos,

Las decisiones con respecto al precio para servicios tienen una importancia particular
dada la naturaleza intangible del producto. El precio cobrado por un servicio seiiala a los
clientes la calidad del servicio que habréan de recibir.

Una simple estructura de precio de costo mas ganancia pierde muchas de las ventajas
que pueden obtenerse mediante una politica de precios bien investigada y estructurada. Los
servicios tienen un valor intrinseco para el cliente y es esto, mas que el costo de
rendimiento de servicio, lo que una politica de precios debe considerar. El precio necesita
analizarse desde una perspectiva orientada al mercado.
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Objetivos de¢l precio.

Los enfoques utilizados en la fijacion de precios para servicios son similares a los

utilizados para los bienes. El método de fijacion de precios a ser adoptado debe empezar
por una consideracion de los objetivos del precio.

Sobrevivencia: En condiciones adversas de mercado el objetivo del precio puede
implicar ¢l sacrificio de niveles de rentabilidad para asegurar la sobrevivencia.

Maximizacion de la ganancia: Precio que asegura la maximizacion de la rentabilidad
en un periodo determinado. El periodo en cuestion estara relacionado con el ciclo de
vida del producto.

Maximizacion de las ventas: Precio que construye una participacion del mercado.
Esto puede iniciar ventas imiciales con pérdida em un esfuerzo por capturar una

participacion mayor del mercado.

Prestigio: Una compaiiia de servicios puede utilizar el precio para posicionarse como
exclusiva. Los restaurantes caros y los hoteles caros son ejemplos de esto.

ROI (Return of investment): Los objetivos de precio pueden basarse en lograr un
resultado de la inversion.

Estos representan algunos de los mas comunes, pero de ninguna manera todos, los

objetivos de precio. La decision sobre el precio dependera de varios factores:

Posicionamiento del servicio.

Objetivos corporativos.

La naturaleza de la competencia.

El ciclo de vida de los servicios.

La elasticidad de la demanda.

Las estructuras de costo.

Los recursos compartidos.

Las condiciones econdmicas prevalecientes.
La capacidad de servicio.

Tres de estos elementos, la demanda, los costos y la competencia requieren una

explicacion mas detallada ya que influyen de manera directa con el precio.

Demanda.

Las compaiiias de servicios necesitan comprender la relacion entre precio y la demanda

y la manera en que la demanda varia en diferentes niveles de precio. Esto puede variar
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segan el segmento de mercado. Un concepto 1til para entender esta relacidn es la
“flexibilidad de la demanda™. Este concepto ayuda a los gerentes de servicio a comprender
si la demanda es flexible (un determinado porcentaje de cambio en el precio produce un
mayor porcentaje de cambio en la demanda) o inflexible (un cambio significativo en el
precio del producto o servicio provoca un cambio relativamente leve en los niveles de
demanda). Estas diferentes caracteristicas de demanda se muestran a continuacion en la
(figura 8.6).
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Cantidad de servicio demandado Cantidad de servicio demandado
* Demandas flexibles e inflexibles de servicios

Los niveles de precios tienen una importancia especial si la demanda del servicio es
flexible. La demanda de muchos servicios es flexible, incluidos los de aerolineas. vias
férreas, cinemas y paquetes turisticos; mientras la demanda de otros servicios como
chequeras, atencion médica y electricidad es inflexible.

Costos.

Los mercadologos de servicios necesitan comprender los costos implicados en
proporcionar los servicios y la manera en que éstos varian con el transcurso de tiempo y
con el nivel de demanda. También deben identificarse dos tipos mayores de costos: fijos y
variables. Ademas, algunos costos pueden presentar un comportamiento mixto y son
semivariables. Los costos fijos son aquellos que no varian segin el nivel de produccion.
Siguen fijos durante un periodo determinado como los edificios, muebles, costos de
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personal, mantenimientos, etc. Los costos variables sufren cambios de acuerdo con la
cantidad del servicio proporcionado o vendido e incluyen honorarios de empleados de
tiempo parcial provisiones perecederas, electricidad, correo, etc. Debe observarse que
algunos costos son elementos en parte fijos y en partes variables. Por ejemplo, los costos
telefonicos y personal asalariado empleado por tiempo extra.

Muchos negocios de servicios, como las aerolineas, tienen altos niveles de costos fijos a
causa del desembolso en equipo y personal necesarios para operarios. En los servicios
financieros los costos fijos pueden representar mas del 60% de los costos totales.

Los costos totales representan la suma de los costos fijos, variables y semivariables a un
nivel determmnado de produccion. Los gerentes de servicios necesitan comprender la
manera en que el comportamiento del costo varia en diferentes niveles de la produccion de
servicios. Esto tiene importantes implicaciones para las decisiones con relacion a la
expansion de la capacidad, asi como para el precio.

Competencia.

Los costos y el comportamiento de los precios de los competidores son otro elemento
importante que requiere analizarse. Ademas de buscar informacion acerca de los precios de
los competidores clave en cada segmento principal, debe considerarse la posicién de costo
de los principales competidores. Una comprension de los costos de la competencia ayuda a
que el gerente de servicios haga una estimacion de Ja capacidad de los competidores para
alterar su estructura de precios.

Las companias de servicios deben intentar establecer puntos de referencia para sus
competidores, a fin de determinar sus costos, precios y rentabilidad. Esto puede hacerse por
medio de varias técnicas que incluyen compras competitivas e investigacion de
mercadotecnia y debe incluir una comparacién de precio y calidad de cada oferta principal
de la competencia. La fortaleza de los competidores en términos de rentabilidad, posicion
de costo y participacion del mercado en cada segmento puede entonces incorporarse a la
decisiéon en tomo al precio.

UBICACION Y CANALES DEL SERVICIO.

La ubicacién y los canales utilizados para proporcionar servicios a clientes objetivo son
dos areas clave de decision. Las decisiones con respecto a la ubicaciéon y los canales
implican considerar la manera de entregar el servicio al cliente y donde debe llevarse a
cabo. Esto tiene una relevancia significativa para los servicio ya que con mucha frecuencia
no pueden almacenarse y se producen y consumen en el mismo punto. El “lugar” también
tiene importancia ya que el ambiente en el cual el servicio se entrega, y la manera como se
proporciona, son parte del valor y los beneficios percibidos del servicio. Los mercadologos
de servicios deben buscar el desarrollo de enfoques de entrega apropiada de servicios que
produzcan ventaja competitiva para sus companias.
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La ubicacion se ocupa de las decisiones que una empresa hace con relacion a donde
estaran situados su personal y sus operaciones. La importancia de la ubicaciéon para un
servicio depende del tipo y el grado de interaccidon involucrada. Anteriormente
distinguimos algunos tipos de interaccion cliente — proveedor del servicio:

*El cliente va al proveedor del servicio.

*El proveedor del servicio va al cliente.

*El proveedor del servicio y el cliente realizan transacciones de negocios al alcance de la
mano.

Cuando el cliente tiene que acudir con el proveedor del servicio, la ubicacion del sitio
se vuelve importante. Para un negocio de servicios como un restaurante, la ubicacion pasa a
ser una de las razenes mas importante para su preferencia. En este tipo de interaccion los
proveedores de servicios que buscan crecer pueden considerar ofrecer sus servicios en mas
de una ubicacion.

La ubicacion optima de los servicios para un operador de sitios miltiples se convierte
en una decisidn critica en negocios como la renta de autos, restaurantes, moteles, bancos y
detallistas. Estas organizaciones toman un gran cuidado al seleccionar sitios apropiados
sobre la base de los clientes potenciales en e] area de captura y la ubicacion de sitios de los
competidores. Se han desarrollados diversos simuladores complejos per computadoras que
pueden utilizarse para evaluar la factibilidad de varios sitios opcionales.

Cuando el proveedor del servicio va al cliente, la ubicacién del sitio pierde importancia
siempre y cuando sea cercana a los clientes para que éstos puedan recibir una buena calidad
de servicio. En determinadas circunstancias el proveedor de servicios no tiene objeciones
en acudir al cliente ya que algunos servicios deben proporcionarse en el domicilio del
cliente. Este es el caso de distintos servicios de mantenimiento como reparacion de
elevadores, control de plagas y servicios de limpiezas. En otros casos, los proveedores de
servicios tienen la opcion de ofrecer sus servicios en el domicilio del cliente o en sus
propias instalaciones.

Sin embargo, cuando el cliente y la organizacion de servicios realizan transacciones al
alcance de la mano la ubicacion pierde importancia. En estos casos, siempre y cuando
existan comunicaciones electronicas o un correo eficiente, no nos ocuparemos de las
ubicaciones fisicas de proveedores de servicios como electricidad, teléfono o seguros. En
determinadas circunstancias los servicios ofrecidos por el proveedor pueden entregarse al
alcance de la mano pero otros requieren interaccion fisica entre el proveedor del servicio y
¢l cliente.
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Canales.

El segundo tipo de decisiones se relaciona con quien participa en la entrega de servicio
en términos de las organizaciones y las personas. Hay tres clases de participantes:

1. El proveedor del servicio.
2. Intermediarios.
3. Clientes.

Por lo general, se ha argumentado que las ventas directas son la forma mas apropiadas
de distribucion de los servicios. Aunque esta forma de distribucion es comun en algunos
sectores de servicios, las compafiias en otras areas del sector de servicios busca cada vez
con mayor frecuencia otros canales para lograr un crecimiento mejorado y para ocupar
capacidad de produccion ociosa.

Muchos servicios ahora los proporcionan intermediarios. Estos pueden adoptar una

diversidad de formas como agencias de publicidad que actiian como corredores para varios
servicios relacionados como la compra de espacios en los medios, impresion y produccion.

Una amplia gama de opciones de canales para servicios se describen en la (figura 8.7).

PROVEEDOR DEL SERVICIOD
AGENTE DEL l
VENDEDOR
PROVEEDOR DE
AGENTE O l SERVICIO
CORREDOR CONTRATADO O
DE FRANQUICIA
AGENTE DEL
COMPRADOR
|
v
b CLIENTES ¢—
C *Opciones de canales para compariias de servicios. )
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Esta figura explica que aunque la mayoria de los servicios son intangibles e
inseparables y las ventas directas sean un canal apropiado, los servicios se pueden distribuir
por distintas opciones de canaies. De hecho. los que se mostraron se pueden aumentar y
también se puede identificar otras opciones de canales.

Eleccion de la ubicacion del canal.

La eleccidn de la distribucion y los canales de los servicios depende en gran medida de
los requerimientos particulares del mercado y de la naturaleza del servicio mismo. La
tecnologia a cambiado, en algunas instancias, la ventaja que se puede obtener por la
proximidad de un servicio con el mercade de clientes. Por ejemplo, los servicios bancarios
electronicos han eliminado en alguna medida la necesidad de que los bancos se ubiquen en
calles céntricas y también el requerimiento de horarios prolongados para proporcionar los
servicios. La tecnologia ha permitido cambios en la decision con respecto a la ubicacion en
muchas industrias de servicios, pero la decision sobre como y donde distribuir los servicios
con frecuencia depende de las necesidades del cliente.

8.4 Promocion de les servicios.

La promocién de la mezcla de la mercadotecnia de los servicios juega un papel vital en
la “comunicacién” del posicionamiento de los servicios a los clientes y otros de los
mercados de relacién clave. La promocién agrega significado a los servicios, también
puede agregar tangibilidad y ayudar a los clientes a hacer una mejor evaluacion de la oferta
de los servicios.

La promocion de servicios comprende diversas dreas principales, las cuales se conocen
como mezcla de comunicacion o mezcla de promocion e incluyen los siguientes elementos:

Anuncios publicitarios.
Ventas personales.
Promocion de ventas.
Relaciones publicas.
Comunicacion oral
Correo directo.

La eleccion de la mezcla de comunicaciones para servicios implica decisiones sobre
aspectos como: utilizar anuncios, emplear ventas personales o generar publicidad mediante
editoriales, publicaciones o actividad de prensa. La eleccion del medio se determina por
decisiones sobre como crear la conciencia mas favorable entre la audiencia objetivo.



Programa de comu nicaciones.?

La promocién es un medio por el cual la organizacion de servicios se comunica con sus
mercados objetivo. Dentro de la mezcla de comunicaciones hay una amplia variedad de
herramientas de promocidon y comunicaciones opcionales que pueden utilizarse en un
programa de comunicaciones. Los pasos para integrarlos dentro de un programa de
promocion y comunicacidn consiste en varias tareas clave. Estas incluyen:

1. Identificacion de una audiencia objetivo. En este punto debe emprenderse una clara
especificacion de la audiencia objetivo hacia la cual habran de dirigirse las actividades
promocionales.

2. Determinacion de los objetivos de la promociéon. Las metas promocionales se
clasifican dentro de tres amplios titulos: informar, persuadir y recordar. La clave para el
desarrollo de un programa de comunicacidon efectivo e integrado es identificar los
objetivos de la comunicacion que la empresa de servicios busca obtener. Los
principales objetivos de las comunicaciones incluyen: A) Ayudar a reforzar el
posicionamiento. B) Desarrollar y mejorar la marca y su imagen. C) informar a los
clientes acerca del servicio y sus atributos relevantes. D) Persuadir a los clientes para
comprar el servicio. E) Recordar a los clientes acerca del servicio en forma continua.

3. Diseiio del mensaje. Se ha disefiado diversos modelos de respuesta de clientes. Uno de
los mas comunes es el modelo AIDA el cual sugiere que el comprador se desplaza entre
etapas de atencion, interés, deseo y accion. El desarrollo del mensaje implica considerar
cudl es de estas tareas AIDA tienen que enfatizarse. Esto depende de qué tan conocidos
son los servicios de una compaiiia de las percepciones de los clientes con respecto a
ellos. El disefio del mensaje implica cuatro aspectos: *Contenido del mensaje.
*Estructura del mensaje. *Estilo del mensaje. *Fuente del mensaje.

4. Seleccion de la mezcla de comunicaciones. Esto implica determinar las herramientas
de comunicacion apropiadas. Estas pueden implicar: *Comunicacion personal:
Actividad de ventas, comunicacion oral ¢ interaccion durante la entrega del servicio;
*Comunicacién no personal: Técnicas de comunicacién masivas que incluyen
anuncios, puntos de venta y folletos y €l ambiente de servicios.

Lineamientos para comunicaciones de servicios.

George y Berry han identificado seis lineamientos para anunciar servicios que en
realidad son aplicables a la mayoria de la mezcla de comunicaciones.

1. Proporcionar evidencias tangibles. Un servicio es intangible en el sentido de que se
adquiere una funcion mas que un objeto. Los elementos tangibles dentro del entorno del
preducto pueden utilizarse para proporcionar evidencias tangibles.

* MFRCADOTECNIA DE SERVICIOS. 4drian Payne, Prennice Hail
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2. Hacer que el servicio sea entendido. Puede ser dificil comprender a los servicios a
causa de su intangibilidad. Los atributos tangibles del servicio pueden usarse para
facilitar la comprension del servicio ofrecido.

3. Dar continuidad a las comunicaciones. Esto es importante para facilitar la
diferenciacion y presentar un tema unificado y consistente en el transcurso del tiempo.

4. Prometer lo que es posible. Las empresas de servicios necesitan cumplir lo que
prometen. Si una promesa, como una entrega rapida, no se puede cumplir en forma
consistente, no debe hacerse en absoluto.

5. Capitalizar la comunicaciéon oral. La variabilidad inherente a los servicios contribuye
a la importancia de la comunicacidn oral. La palabra hablada es un vehiculo de
comunicacion de importancia vital en los servicios, como se observa en la manera como
buscamos recomendaciones personales para conseguir abogados, contadores, doctores,
estilistas y banqueros.

6. . Establecer comunicacion directa con los empleados. En servicios de contacto
intenso deben dirigirse anuncios a empleados, a fin de construir motivacion para estos
asi como a clientes. La nocién que apoya esto tiene una estrecha vinculacién con la
mercadotecnia interna.

Anuncios publicitarios,

Los anuncios publicitarios son una de las formas principales de comunicacién
impersonal utilizadas por las empresas de servicios. La funcion de los anuncios
publicitarios en la mercadotecnia de servicios es construir conciencia acerca del servicio,
facilitar la persuasién para que el cliente compre y diferenciar el servicio de otras ofertas de
servicio. Por tanto, el anunciar de una forma relevante y consistente tiene una gran
importancia en el éxito de la mercadotecnia de un servicio. Los anuncios publicitarios
tienen una funcion principal en la facilitacion de logro de un posicionamiento deseado para
el servicio. Si el producto esencial es intangible, es dificil de promover; por tanto los
mercadélogos de servicio con frecuencia eligen elementos tangibles dentro del entorno del
producto para la promocion.

Los medios publicitarios principales son la television. la radio. el cine, los periddicos.
las revistas, el correo directo, los carteles, folletos, anuncios en exteriores, teléfono y en la
actualidad el internet. Cada uno de éstos tiene ventaja y desventajas especificas que debe
considerar el mercadologo de servicio. La seleccion del medio implica tomar los siguientes
cuatro parametros principales en consideracion:

1. Caracteristicas del medio. Incluidas cobertura geogrifica, tipos de audiencia
alcanzada, frecuencia, uso potencial del color, sonido y movimiento y poder a fin de
alcanzar segmentos objetivo especiales de una manera creible.

2. Atmosfera del medio. Involucra asegurar que el medio refuerce la imagen que la
organizacion busca proyectar.
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3. Cobertura del medio. En términos del nimero de personas alcanzadas y sus
caracteristicas.

4. Costo comparativo. Este especifica el costo de alcanzar un tamafio de audiencia
especifico, como el costo por mil lectores o espectadores.

La seleccion del medio apropiado y la determinacion del balance entre ellos es esencial
para obtener el resultado mas efectivo del desembolso publicitario. Una consideraciéon de
las metas especificas de la publicidad que deben lograrse facilitard este proceso.

Ventas Personales.

Las ventas personales tienen una funcion vital en los servicios por el gran nimeros de
negocios de servicios que implican: *Interaccidn personal entre el proveedor del servicio y
el cliente. *Que el servicio sea proporcionado por una persona y no por una maquina. *Que
las personas son parte del producto de servicio.

Las ventas personales tienen varias ventajas sobre otros elementos de la mezcla de
comunicaciones, incfuidas las siguientes:

e Contacto personal. Se han identificado tres funciones de contacto con clientes:
Ventas, servicio y monitoreo.

¢ Mejora de la relacién. El contacto frecuente y en ocasiones intimo que se da en
muchos negocios de servicios proporciona una gran oportunidad de mejorar la relacion
entre el vendedor o proveedor del servicio y el cliente.

e Venta reciproca. El vendedor no sdlo cierra la venta: El contacto frecuente
proporciona la oportunidad para vender otros servicios de manera reciproca.

*Siete lineamientos para vender servicios (contacto persona a persona):

1. Orquestar el encuentro de compra de servicio. *Identificar las necesidades y
expectativas del cliente. *Aplicar destrezas técnicas apropiadas de presentacion.
*Manejo de impresiones. *Conscitar una participacion positiva del cliente.

2. Facilitar Ia estimacion de la calidad por el cliente. Al establecer estandares de
desempefio esperado y utilizar las expectativas como una base para juzgar la calidad del

Servicio.

3. Hacer que el servicio sea tangible. Al ayudar a los compradores a determinar qué es lo
que deben buscar (criterios de evaluacion); educar a los compradores con relacién a
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servicios opcionales (andlisis comparativo); y educar a los compradores acerca de la
peculiaridad del servicio (ventaja diferencial).

Enfatizar la imagen de la organizacion. *Evaluar los niveles de conciencia del cliente
con respecto al servicio genérico y el representante de ventas; *Comunicar atributos de
imagen relevante sobre el servicio, la empresa y sus representantes de ventas.

Usar referencias de fuentes externas. Para estimular a clientes satisfechos a
involucrarse en una campafia de comunicacion oral, y facilitar el desarrollo y el manejo
de publicidad favorable para la compaiiia de servicios.

Reconocer la importancia del personal de contacto con el cliente. Al sensibilizar a
todo el equipo acerca de la funcidn que realizan e la satisfaccion de los clientes asi
como minimizar ¢l nomero total de personas que interactian con cada cliente
especifico.

Reconocer la implicacion del cliente durante el diseiio del proceso de servicio.
Disefio para facilitar la generacion de especificaciones y conceptos de prueba.

De este modo las ventas personales son un elemento esencial de la mezcla de

comunicaciones en la mayoria de los negocios de servicios. Aunque los anuncios
publicitarios pueden crear conocimiento acerca de la compafiia, s¢ requieren ventas
personalizadas y dirigidas a un objetivo para generar ingresos.

Promocion de ventas.

Se pude emprender diversas actividades enfocadas a proporcionar incentivos para

estimular las ventas. La promocién de puntos de venta incluye folletos, hojas de
informacion y otros materiales puestos a la disposicion de los clientes.

*Las herramientas de proporcion de ventas pueden estar dirigidas a tres audiencias:

2.

3.

Clientes: Ofertas gratuitas, muestras, demostraciones, cupones, reembolsos en efectivo.
Premios, CONcursos y garantias.

Intermediarios: Bienes gratuitos, descuentos, intercambios de anuncios, publicidad
cooperativa, concursos de distribucton, premios.

Fuerza de ventas: Bonos, recompensas, concursos, premios al mejor vendedor.

Relaciones Publicas.

Las relaciones publicas son definidas por el instituto britanico de relaciones publicas

como “el esfuerzo planeado y sostenido para establecer y mantener la buena voluntad entre
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una organizacién y sus puablicos (clientes, proveedores etc.). Estos publicos son los grupos
de personas y empresas que tienen interés en ¢l servicio de la compaiiia. Estos publicos
equivalen, en forma general, a los seis mercados: mercados de clientes, de proveedores, de
influencia, referencia, reclutamiento e internos, en particular el de influencia. No obstante,
los publicos pueden ser mas diversos e incluir individuos e instituciones que no tienen
influencia directa sobre las actividades de la organizacién de servicios.

[Las relactones publicas son una industria en crecimiento y es probable que aumente su
importancia en el futuro.

*Las relaciones publicas se ocupan de varias tareas de la mercadotecnia, en las cuales se
incluyen las siguientes:

Construccioén y mantenimiento de la imagen.
Apoyo a otras actividades de comunicacion.
Manejo de problemas y asuntos.

Refuerzo del posicionamiento.

Influencia de publicos especificos.

Asistencia en el lanzamiento de nuevos servicios.

*Herramientas en el disefio de un programa de relaciones publicas:

e Publicaciones, incluidos boletines de prensa, informes anuales, folletos, carteles,
articulos € informes de empleados.

s Acontecimientos, incluidos en conferencias de prensa, seminarios, platicas,
conferencias.

Relaciones de inversion dirigidas a ganar apoyo de inversionistas y analistas.
Exhibiciones que incluyen muestras y exposiciones.
e Historias que generan coberturas de los medios.

Comunicacion oral.

Una de las caracteristicas mas distintivas de la promocion en negocios de servicios es la
mayor importancia de la referencia y la comunicacion oral. Esto destaca la importancia del
factor personal en la promocién de los servicios. Los clientes con frecuencia estan muy
relacionados con la entrega de un servicio y luego comentan con otros clientes potenciales
acerca de su experiencia. La investigacion sefiala que las recomendaciones personales por
medio de la comunicacion oral es una de las fuentes de informacion mas importante. Si los
proveedores de servicios son individuos particulares, la recomendacion personal es con
frecuencia la fuente de informacién preferida. De este modo la comunicacion oral puede
tener un efecto mas importante que otros elementos masivos o personales de la mezcla de
comunicaciones en diversos negocios de servicios, incluidos los servicios profesionales y
de atencion a la salud.



9.- PLANEACION DE MARKETING DE SERVICIOS

9.1 Proceso de planeacion de mercadotecnia.

Se han propuesto diversos enfoques para la planeacién de la mercadotecnia; algunos
son muy académicos y se basan en la teoria de la mercadotecnia, aunque otros han
intentado identificar las mejores practicas probadas en una amplia diversidad de compaiias,
vinculdndolas con los conceptos tedricos creados en la planeacién estratégica y de la
mercadotecnia.

Nosotros nos enfocaremos en un plan de mercadotecnia estratégico de tres afios en vez
de un plan tactico de un afio. La estructura de planeacion tiene cuatro fases que estas a su
vez se desglosan en 10 pasos primordiales. Las fases principales son las siguientes:

Contexto estratégico.

Analisis de la situacion.

Formulacion de la estrategia de mercadotecnia.
Asignacién y monitoreo de recursos.

9.2 Contexto Estratégico.

La primera fase de la planeacion de la mercadotecnia se compone de dos pasos:
definicion de |la mision e identificar los objetivos corporativos. Estos se derivan en forma
directa del proceso de planeacion estratégica.

Mision:

El propdsito de la declaracion de mision ¢s proporcionar a los diversos interesados en el
negocio de servicios un claro sentido de propdsito y direccién. La declaracién de mision es
un dispositivo importante para coordinar actividades en una compafiia de servicios.
Proporciona un marco de referencia para capacitar al equipo operativo en diversas partes de
la empresa para trabajar en conjunto, en forma coordinada, hacia la consecucion de los
objetivos globales y la filosofia de la misma. Debe subrayarse una vez mas que la utilidad
de la misién para una empresa depende del compromiso que los diversos interesados, y en
especial los internos tengan con respecto a la mision. S6lo pueden tener este compromiso si
la mision se comunica con claridad, de manera que tenga algun significado para ellos.

Objetivos corporatives: El propésito de los objetivos corporativos es que los interesados
midan el éxite de la mision. Peter Drucker ha identificado varias areas clave en las cuales
deben sustentarse los objetivos. Estas incluyen las siguientes:
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CUESTIONARIO DE AUDITORIA

Puntuacion de

Nimero de Puntos de verificacion Nimero | Notas del Evaluacion
Referencia de la auditoria de Auditor No
pregunta Cumple | cumple
3.2 Historia Se han redisefiado los procedimientos
de rediseiio | fundamentales durante los ultimos diez
general afios para alcanzar una mejora
trascendental en el desempefio en:
e Procesos de ventas? 69 0|2 |4 |6 |8]10
e . Procesos de servicios? 70 0|2 |4 (6]|8]10
e (Procesos administrativos? 71 0(2 |4 |6|8|10
3.2.1 . Se han identificado las actividades de 72 0(2 (4|6 |8([10
Identificacion | trabajo fundamentales en ventas?
de labores
primordiales | ;Se han identificado las oportunidades 73 0(2 |4 |6]|8(|10
de trabajo en | importantes para mejorar las actividades
ventas y de trabajo en ventas?
servicios.
3.2.2 :Se identifican y corrigen las activida- 74 0(2 |4|6|8]10
Procedimien- | des de trabajo que no cumplen con las
tos para expectativas de los clientes?
detectar pro-
blemas en
ventas y
servicios.
3.2.3 Se redefinieron los procedimientos 75 012 |4 (6 |8]10
Desarrollo de | operativos de ventas para eliminar la

RUEVOS proce-
dimientos de
trabajo en
ventas y
servicios.

causa raiz de la insatisfaccion de
clientes y o empleados?
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CUESTIONARIO DE AUDITORIA

Puntuacion de

Numero de Puntos de verificacién Numero de | Notas del Evaluacién
Referencia de la auditoria pregunta Auditor No
Cumple |cumple
3.24 (Se desarrollan y utilizan nuevas 76 012 |4 1|6 (8|10
Desarrollo de | mediciones para el desempefio del
nuevas medi- | trabajo en ventas que se enfocan al
ciones de chiente?
desempeiio
en ventas y
servicios.
3.2.5 Especi- | ,Se han desarrollado y utilizado nuevas 77 02 (4|6 (8|10
ficacion de normas para ¢l desempefio de trabajo
nuevas que se orientan al cliente?
normas de
desempeiio
en el trabajo
de ventas y
servicios.
3.2.6 (Se prueban los nuevos procedimientos 78 02 |4 |6 (8|10
Evaluaciéon de trabajo y normas de desempedio para
de nuevos demostrar que tienen un efecto positive
procedimien- | sobye la satisfaccion de los clientes y los
Tos de empleados antes de su despliegue a
trabajo en escala completa?
ventas y
SErvicios.
3.3 Profesio- | El personal de ventas hace 79 0|2 |4|6 810
nalismo del | seguimiento despues de estas para
personal en | asegurar la satisfaccion del cliente?
general
*Control del El personal asignado al servicio del 80 02 [4]|6 (8|10
proceso de cliente sigue los procedimientos de
SETVICI0S. trabajo establecido?
3.3.1 Retro- .Se utiliza algun instrumento de retro- 81 0(2 |4 |6 (|8]l0
alimentaciéon | alimentacion en ¢l desempaio de pro-
de los veedores para evaluar la eficacia desde
empleados en | el punto de vista del personal de ventas
ventas. y servicios?
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CUESTIONARIO DE AUDITORIA

Puntuacion de

Nimero de Puntos de verificacion Nimero | Notas del Evaluacion
Referencia de la auditoria de Auditor No
pregunta Cample |cumple
3.3.1 ¢El instrumento de retroalimentacion 82 0|2 |4 |6 (8|10
Continuacién | del desemperio del proveedor detecta y
jerarquiza los obstaculos a la
productividad en ventas?
3.3.2 Retroa- | (Se mide y sigue el desempeiio de los 83 02 |4 )6 (810
limentacién | proveedores desde el punto de vista de
de la satisfac- | los clientes?
ci6n de los
clientes. ¢La frecuencia en la medicion de la 84 02 |4 |6 8|10
satisfaccion de los clientes permite
detectar los puntos de insatisfaccion
antes de que ocurra un daio a largo
plazo en la imagen y reputacion del
proveedor?
3.3.3 Control | ;Los cuestionarios y encuestas:
del sistema
de medicién. |e  Estan libres de errores en el plan 85 0(2 |416]8]|10
de muestra?
» ;Serealizan pruebas piloto? 86 012 |4 ]6|8]|10
e . Se comprueba la confiabilidad y 87 012 |4 116|810
validez?
3.4.1 Usoy ¢Existen diferencias entre el desempeiio 88 0(2 |4 |6]|8]|10
ejecucion de los proveedores y las expectativas de
general. los clientes que se 1dentfican y utilizan
para clasificar las oportunidades de
*Analisis de [ mejora para las oportunidades de
diferencias en | ventas?
el desempenio
» mejora (El sistema de recoleccion de datos 89 0(2 Y4 |618(10
continua. recaba suficientes evidencias para

identificar la causa de los defectos
operativos de ventas?
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CUESTIONARIO DE AUDITORIA

Puntuacion de

Nimero de Puntos de verificacion Nimero | Notas del Evaluacion
Referencia de la auditoria de Auditor No
pregunta Cumple |cumple
3.4.1 Sistema | (El sistema de recoleccion de datos
de capta retrocahimentacion de los:
recoleccién
de datos. e (Clientes? 90 012 |4 (6 (810
e _Personal de venias? 91 02 |4 116|810
e (Auditores certificados de calidad? 92 0|2 [4|6]|8]10
3.4.2 Iniciati- | Las iniciativas de mejora de calidad en
vas de VEnLas jerarquizan y comunican:
mejora de
calidad en e . Las expectativas de los clientes? 93 0(2 14 |6 |8(10
ventas.
e ;Criterios de evaluacién del 94 0f2 |4 161810
desempenio de los proveedores?
*  Oportunidades de reduccion de los 95 0|2 |4 |6 (810
costos?
e ;Oportunidades para mejorar la 96 012 |4 (6)8]10
competitividad?
e ;Sugerencias de mejora de los 97 0|2 [4|6(8]10
clientes?
® . Sugerencias de mejora del 98 02 (4 (6810
personal de ventas?
2
e . Acciones ejecutivas para - %12 ]4 |6 @10
instrumentar las sugerencias?
100 0(2 |4 (6 |8]10

Ll reconocimiento de la direcciéon de
las contribuciones de los empleados de
ventas para mejorar la cahdad en todos
los procesos y los servicios del
departamento de ventas?
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PUNTUACION DE LA AUDITORIA
Auditor: _C.P.A. Sulvador Tanoes Handal Fecha: 0/ ENERO 2000
Auditado: CONTINANTAL BANK "VENTAS"” Ubicacion: OFICINAS GENERALES
Puntuacién | Puntuacion | Puntuacion

# Puntos de verificacion de la auditoria aprobatoria de los maxima
REF. minima auditores posible

1.0 | Caracteristicas de las organizaciones de ventas

11l Caractenisticas de calidad y servicios. 48 (46) 80

1.2 Control de caracteristicas de Cy S en ventas. 18 14) 30

2.0 | Principios del sistema de C y S en ventas.

2.1 Aspectos fundamentales de un sistema de calidad 30 (24) 50

y servicios de ventas.

2.2 Responsabilidad del gerente de ventas. 18 {4) 30

2.3 | Desarrollo y apoyo del personal de ventas. 36 36 60

24 Estructura del sistemade Cy S de ventas. 12 12 20
2.4.1 | Documentacion del sistema de ventas. 36 (28) 60
2.4.2 | Normas del sistema de ventas. 24 {22) 40
2.4 3 | Anahlisis de diferencias en ¢l desempeiio de ventas. 18 (14) 30
2.4.4 | Informe de auditoria de C y S en ventas. 36 0) 60

2.5 | Vigilancia de las interacciones con los clientes. 36 42 60

3.0 Elementos de operacion del sistema de calidad

y servicios en ventas.

31 Definicion general y objetivos. 12 16 20
3.1.1 | Relaciones con los clientes. 24 (18) 40
3.1.2 | Proyectos de mejora. 06 8 10
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PUNTUACION DE LA AUDITORIA (CONT.)
Puntuacién | Puntuacion | Puntuacién
# Puntos de verificacion de la auditoria | aprobatoria | de los maxima
RFF. minima auditores posible
3.1.3 | Propuestas de ventas. 12 12 20
3.1.4 | Administracién de ventas. 12 16 20
3.1.5 | Control de proceso administrativo. 24 24 40
3.1.6 | Revision de documentacion. 6 6 10
3.2 | Historia de redisefio general. 18 18 30
3.2.1 | Identificacion de las actividades fundamentales de 12 12 20
Trabajo en ventas y servicios.
3.2.2 | Procedimientos para detectar problemas en ventas 6 @) ¢
¥ 5ervicios.
3.2.3 | Desarrollo de nuevos procedimientos de trabajo 6 “4) 10
€N Ventas y Servicios.
3.2.4 | Desarrollo de nuevas mediciones de desempefio 6 4) 10
en el trabajo de ventas y servicios.
3.2.5 | Especificacién de nuevas normas de desemperio 6 {4) 10
en el trabajo de ventas y servicios.
3.2.6 | Evaluacién de nuevos procedimientos de trabajo 6 {4) 10
3.3 | Control del proceso de servicio a cliente. 12 (10) 20
(Profesionalismo del personal general)
3.3.1 | Retroalimentacion de los empleados de ventas. 12 {(8) 20
3.3.2 | Retroalimentacion de la satisfaccion de los 12 (8) 20
chentes.
3.3.3 | Control del sistema de medicion. 18 (22) 30
3.4 Analisis de diferencias en el desempeiio y mejora 12 (8) 20
Continua. (Uso y ejecucion general)
3.4.1 | Sisterna de recoleccion de datos. 18 (14) 30
3.4.2 | Iniciativas de mejora de calidad en ventas. 48 60 80
EL SISTEMA NO Sb  AJUSTA SI LA
PUNTUACION TOTAL ES MENOR DE 600 600 522 1000
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INFORME DE AUDITORIA
Auditor: __ C.P.A. Salvador Tanos Handul Fecha: 0/ ENERQO 2000
Auditado: CONTINENTAL BANK "VENTAS"  Ubicacion: OFICINAS GENERALES
Numero de No se Se
referencia | Puntos de verificacion de la auditoria ajusta | ajusta
1.0 Caracteristicas de las organizaciones de veatas
1.1 Caracteristicas de calidad y servicios "
1.2 Control de caracteristicas de calidad y servicios en ventas *
2.0 Principios del sistema de calidad en ventas
2.1 Aspectos primordiales de un sistema de calidad en ventas b
2.2 Responsabilidad del gerente de ventas *
2.3 Desarrollo y apoyo del personal de ventas
2.4 Estructura del sistema de calidad y servicios en ventas
241 Documentacion del sistema de ventas *
24.2 Normas del sistema de ventas *
243 Analisis de diferencias en el desempeiio de ventas %
244 Informe de auditoria de calidad y servicios en ventas *
215 Vigilancia de las interacciones con los clientes b
3.0 Elementos de operacion del sistema de calidad
3:1 Definicion general y objetivos *
31.1 Relaciones con los clientes ¥
3.1.2 Provectos de mejora *
20L3 Propuestas de ventas *
3.14 Administracion de ventas *
3.1.5 Control de proceso administrativo *
3.1.6 Revision de documentacion *
3.2 Historia de rediseiio general t
3.2.1 Identificaciéon de las actividades de trabajo y de servicios *
322 Procedimientos para detectar problemas en ventas y *
Servicios.
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INFORME DE AUDITORIA (P.2)

Audtitor:

C P.A. Salvador Tanos Handal

Auditado:

CONTINENTAL BANK “VENTAS”

Fecha: 01 ENERO 2000

Ubicacion: OFICINAS GENERALES

Numero de
referencia

Puntos de verificacion de la auditoria

No se
ajusta

Se
ajusta

323

324

3.25

34.1
342

Desarrollo de nuevos procedimientos de trabajo en ventas
Y Servicios.

Desarrollo de nuevas mediciones de desempeiio en el
trabajo deventas y servicios.

Especificaciones de nuevas normas de desempeiio en el
trabajo de ventas y servicios.

Evaluacion de nuevos procedimientos de trabajo.
Control del proceso de servicio a clientes.
(PROFESIONAI ISMO DEL PERSONAL GENERAL)
Retroalimentacion de los empleados de ventas.
Retroalimentacion de la satisfaccion de los clientes.
Control del sistema de medicion.

Analisis de diferencias en el desempefio y mejora
continua.

Sistema de recoleccion de datos.

Iniciativa de mejora de calidad y servicios en ventas.
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INFORME DE AUDITORIA (*)

C.P.A. Salvador Tanos Handal Fecha: 01 ENERQ 2000

Auditor:

Auditado: CONTINENTAL BANK “VENTAS™  Ubicacion: OFICINAS GENERALES

FORTALEZAS DEBILIDADES

PUNTO DE VERIFICACION: 1.0 Caracteristicas de las organizaciones de ventas.

Referente a las caracteristicas de calidad |®

en lo administrativo encontramos que s¢
encuentran estas bien definidas vy
establecidas.

Las caracteristicas de productividad en
el departamento de ventas se encuentran
bien  instrumentadas. Todos los
procedimientos estan bien establecidos..
La  productividad  mejorara  mas
conforme la calidad en los servicios
mejore.

La direccion tiene toda la intencion de
tomar acciones con base a los datos de
cahdad y servicios para mejorar los
Procesos.

Muchas de las caracteristicas de calidad y
servicios no se definen, documentan, ni se
controlan en las encuestas de satisfaccion de los
clientes a largo plazo y en la base de datos de
retraalimentacion de los clientes a corto plazo,

No existen registros de las cuestiones,
sugerencias y reformas solicitadas por los
clientes.

La direccion no tiene bien implementado un
sistema de revision y medicién de las
caractenisticas de calidad y servicios de la org.
De ventas.

PUNTO DE VERIFICACION: 2.0 Principios del sistema de C y S en ventas

La direccion tiene un programa de verificacion
periodica sobre las opmniones de su personal
respecto a las interacciones de estos con los
clientes respecto a:

Competitividad en precios.

Necesidades de los sistemas de informacion.
Productividad.

Eficacia en las operaciones.

La organizacion cuenta con un proceso el cual
utiliza la informacion obtenida para establecer
los objetivos.

Las relaciones empresa cliente no son las
mejores posibles.

La direccion no define de manera correcta los
aspectos fundamentales de la calidad y servicios
en ventas respecto a relacion con los clientes,
personal y imagen.

El banco no cuenta con un manual de calidad de
ventas y servicios para el personal de ventas y
apoyo.

No existe registro de auditonas anteriores de
calidad y servicios en el departamento de ventas.
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INFORME DE AUDITORIA (*)

Auditor: _ C P.A. Sulvador Tanos Handal Fecha: 01 ENERO 2000

Auditado: _CONTINENTAL BANK “VENTAS"  Ubicacion: OFICINAS GENERALES

FORTALEZAS DEBILIDADES

PUNTO DE VERIFICACION: 3.0 Elementos de operacion del sistemade Cy S en
Ventas.

Las propuestas de ventas se documentan, y
definen demanera eficaz los servicios que ofrece
el banco.

La tecnologia de computo se utiliza de manera
eficaz para ayudar al personal a tener acceso a
parte de la informacion necesaria para hacer su
tabajo.

El personal de experiencia demostré éxito en
negociaciones, acuerdos obteniendo beneficios
para ambas partes.

La retroalimentacion de los clientes informa que
los gerentes, el personal de ventas y ¢l personal
de apoyo muestran una conducta profesional
mientras trabajan para satisfacer las necesidades
de los chientes.

Se utilizan cuoestionarios estructurados para
cuantificar ia opinion de los clientes.

La alia direccion del banco se ha comprometido
a desarrollar una cultura ejecutiva de calidad
total

El personal de mejora y el de ventas y servicios
se han comprometido a tener reuniones
periodicas para ast ir aumentando los niveles de
satisfaccion de los clientes conforme ¢l paso del
tiempo.

Los procesos de ventas del banco no estan
definidos ni documentados.

No existe registro alguno de debilidades y
fortalezas de los principales competidores.

No existen programas de vigilancia, que detecten
problemas y anomalias sobre la practica de las

operacioncs.
El sistema de recoleccion de datos no esta bien

establecido ni bien enfocado hacia las partes que
debe de abarcar.

No hay programas de motivacion de personal.




SOLICITUD DE ACCION CORRECTIVA

Fecha:

1 /ENERO 2000

Auditor: C.P.A. Salvador Tanos Handal

Auditado: CONTINENTAL BANK “Ventas”

Numero de la Anditoria: PRIMERA

Firma del Auditor

uimiento.
Numero Requerimiento | Observaciones >
de de operaciones de no
referencia | documentadas. | conformidad ACCION CORRECTIVA. | De acuerdo.
del auditor
(ASUNTO) SI | NO
1.1 Caracteristicas de No existen Todas las caracteristicas de| *

calidad y servicios.

registros.

calidad y servicio tales como
servicio a clientes, servicio
interno. calidad en ventas deben
estar  bien definidas y
documentadas en una base de
datos para que todo el personal
las entienda de manera correcta
y estas se realicen y afecten de
una manera optima tanto para el
bienestar de los clientes como el
de la organizacion.

Hay que implementar un
programa eficaz de recoleccion
de informacion, sugerencias,
reformas etc. solicitadas por los
clientes el cual documente y
registre cada una de ellas en una
base de datos para asi poderles
dar seguimiento y nos sirvan
como una base para comparar el
estado pasado de la
organizacion con el presente y
el deseado.

Realizacion de juntas semanales
del personal de ventas, servicios
y el de mejora para tratar todos
los asunto referente a servicio a
clientes, cahdad en ventas y
Servicios internos.
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SOLICITUD DE ACCION CORRECTIVA

Seguimiento.
Requerimiento Observaciones
Numero de | de operaciones ?e no'dad Do
referencia | documentadas. cgnjon:;"t ACCION CORRECTIVA '
ASUNTO ¢l auditor
( ) SI NO
1.2 Control de No hay Implementar un programa de| *
caracteristicas de programas de revision y medicion de las
calidad. revision y caracteristicas de calidad y
medicion de servicios. Un  programa que
caracteristicas de otorgue los resultados de las
calidad. mediciones de servico a
clientes, calidad eic
2.1 Aspectos Falta definic los E) personal de ventas debe tener| *
fundamentales de aspectos mas contacto con los clientes
un sistema de fundamentales de antes, durante y despues del
calidad y servicios. calidad en servicio para asi mejorar dicho
especial las SETVICIO.
relaciones con
los clientes. Definir y documentar de manera| *
correcta los aspectos
fundamentales de calidad y
SETVICIO.
2:2 Rcsponsabllldad Manual de Hay que implmmw um manuoal 2
del gerente de calidad en de calidad en ventas. El cual
ventas. ventas, proporcione a todo el personal
de ventas las nommas y
procedimientos de calidad a
seguir.
Auditorias de No existen La direccion debe de implantar
calidad y servicios registros un programa de reahizacion de *
en ventas. anteriores.

auditonias periodicas de calidad
y servicio en el departamento de
ventas. Esto nos otorgara la
informacion necesana para:
Revisar, medir, ajustar vy
mejorar  sucesivamente. La
unica auditoria de calidad y
servicio  realizada en el
departamento de ventas es la
que esta en curso iniciada el 1
de Enero del aiio 2000.
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SOLICITUD DE ACCION CORRECTIVA

N Seguimiento.
Vithre Requerimiento de | Observaciones
de Hoammeeituies de ACCION CORRECTIVA
referencia| *"MMHES | conformidad De acuerdo.
(ASUNTO) del auditor
Si NO
24 Documentacion del [ No hay registros. Se requiere implementar wn| *
sistema de ventas. sistema de recoleccion de datos
respecto a expectativas de los
clientes, rendimiento de
personal, estado de auditorias
anteriores y acciones correctivas
tomadas.
Normas de No estan bien Hay que establecer un conjunto| *
desempeiio. dctermma'das ni de normas de desempefio que
establecidas. nos sirvan para evaluar los
procesos de los servicios.
Implantar un programa de *
evaluacion de desempeno
respecto a retroalimentacion de
los clientes y retroalimentacion
de auditorias de calidad y
servicio.
informe de No existe Documentacién de los informes| ¥
auditonia. regisiro alguno. de auditona los cuales deben de
incluir:  Propdsitos, Objetivos.,
Metodo de analisis, fortalezas,
debilidades y acciones
correctivas.
3.1 Control del Definicion El proceso de ventas del banco *
proceso de ventas. general y debera definirse y documentarse
objetivos. de manera conareta.
Las fortalezas y debilidades de *
los competidores principales
deberan documentarse.
= Redi‘eﬁ’oddel ﬁﬁs:‘:dad? Se debe implantar un programa|
i SEm para detectar los problemas en
PrREESNg. del trabajo de las practicas actuales del
ventas y proceso de ventas e instalar
SeTvicios.

nuevos  procedimientos  en
donde sea necesario.
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SOLICITUD DE ACCION CORRECTIVA

Seguimiento.
Requerimiento | Observaciones
Numero de | 4o oneraciones de no
referencia documentadas. | conformidad ACCION CORRECTIVA De acuerdo.
(ASUNTO) del auditor
SI NO
Implantar un programa que| *
identifique. jerarquice y detenga
los problemas de desperdicio de
tiempoque enfrenta el personal
de ventas y servicios.
34 Sistema de No existe de Si  bien el sistema de| *
recopilacion de manera eficiente. recopilacion de dates esta
datos. enfocado al cliente, este se

puede mejorar agregandole la
retroalimentacion del personal
de ventas, servicios y apoyo,
también agregarle la
retroalimentacion de la auditoria
de calidad y servicios, para
asegurar que las iniciativas de
mejora mantienen un equilibrio
entre los objetivos del cliente y
los de la organizacion.

Se debera tomar acciones para
proamover una mayor
satistaccion entre el personal.

Establecer programas de una
buena capacitacion y
motivacion, esto ayudara a ir
por ¢l camino del exito.
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Desempeiio gerencial y avance.
Desempefio de los trabajadores y actitud.
Responsabilidad puablica.

1. Situacion del mercado.

2. Innovacién.

3. Productividad.

4. Recursos fisicos y financieros.
5. Rentabilidad.

6.

7.

8.

El establecimiento de objetivos corporativos junto con la declaraciéon de mision
proporciona una oportunidad de probar la educacion de ambos. Los objetivos corporativos,
ademas de cubrir una forma exhaustiva las areas identificadas, debe propiciar la evaluaciéon
de logro de la mision corporativa. De este modo, la declaracion de mision y los objetivos
corporativos estan vinculados de manera estrecha. Cada elemento clave de la declaracion
de mision debe corresponder a un objetivo corporativo. En la mayoria de los casos, éstos se
cuantificaran a fin de que la medida en que se obtienen se estime con objetividad.

9.3 Analisis de la situacion.

La fase de analisis de la situacion consiste en tres pasos: la auditoria de mercadotecnia,
el analisis de la situacton y la identificacion de suposiciones clave del plan de
mercadotecnia.

Auditoria de mercadotecnia. Ei propdsito de la auditoria de mercadotecnia es recopilar
todos los datos necesarios para determinar la manera en que los negocios pueden tener éxito
en cada segmento de la mercadotecnia en la cual elige competir. La informacidén recabada
por lo general se divide en estimaciones externas del ambiente donde la compariia opera y
en una evaluacion interna ambos conjuntos de datos requicren ser relacionados con la
situacién vigente y las probables tendencias futuras. Las categorias del anilisis para una
auditoria de mercadotecnia incluyen:

Analisis ambiental.
Analisis competitivo.
Analisis de mercado.
Analisis de la compaiiia.

e & o o

La estimacién externa implica un analisis del ambiente general y el entormo especifico
de los mercados de la compaiiia. Las influencias ambientales estan fuera del control de
cualquier empresa. Es obvio que cada area afectara a diferentes industrias de diferentes
maneras, al presentar una variedad de oportunidades y de amenazas. El ambiente especifico
relacionado con las industrias y los mercados con los cuales la empresa se asocia. requieren
un conocimiento detallado de las tendencias de mercado. los clientes y los competidores.
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La auditoria de mercadotecnia involucra un examen exhaustivo y sistematico, asi como
un analisis de las cuatro categorias descritas en la (figura 9.1).

Analisis ambiental | Anilisis competitivo
*Politico. *Competidores.
*Econémico. “Metas y objetivos.
*Social. *Comportamiento del
*Tecnolégico. Mercado.

*Financiero. “Crecimiento.

L egal. *Calidad del servicio.

*Regulatorio. *Posicionamiento.

*Religioso. “Operaciones y recursos,

*Global. *Mezcla de mercado y

K ; LEstrategias.
r‘j:(mditoria de Mercadotecnia};—_‘:

dlisis de mercado) [ Analisis Empresa |

*Tamano. *Metas y objetivos.

rachmlonts. “Participacion de MKDO,

*Segmento de clientes. “Crecimiento.

*Necesidad del cliente. *Calidad del servicio.

*Comportamiento de los “Posicionamiento.

clientes. *Operaciones y recursos

*Intermediarios. *Estrategia de la mezcla

2 < | de la mercadotecnia. J
— ;
(LA AUDITORIA DE LA MERCADOTECNIA. [ fo.01 )

Una auditoria de mercadotecnia debe de ser selectiva pero completa. Recordar el
principio de Pareto es util. 20% de los datos proporcionara el 80% de la informacién
necesaria para una auditoria de mercadotecnia efectiva.

La segmentacion de mercado es un aspecto crucial de la planeacion de la mercadotecnia
ya que se enfoca en el logro de la diferenciacion. Su proposito es concentrarse en un grupo
de consumidores que tienen mayores posibilidades de ser atraidos por los servicios de la
compania. La planeacion de mercadotecnia es la clave para alcanzar con éxito este
segmento de mercado. Proporciona direccion y enfoque a la actividad de mercadotecnia y
permite que los objetivos y las estrategias de mercadotecnia sean disefiadas y medidas con
respecto a cada segmento objetivo.
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Hay muchas herramientas y técnicas analiticas que se usan para observar tanto a los
servicios como a los clientes de una manera logica y estructurada. Entre las mas
importantes se encuentran las siguientes:

e Ciclo de vida del producto o servicio.
e La matrizde BOSTON CONSULTING GROUP.
¢ La matriz de portafolios de miltiples factores.

Anadlisis del ciclo de vida. El analisis de los ciclos de vida en la mercadotecnia se aplica
casi siempre a productos; aunque el mismo principio general se aplica a los servicios. El
concepto de ciclo de vida sugiere que si un producto se introduce a un mercado en forma
exitosa, entonces el impulso de compra aumenta con el paso del tiempo. Los clientes
prueban el producto o servicio y luego repiten con frecuencia su decision de compra.
También trasmiten informacion acerca del producto o servicio a otros que a su vez prueban
el producto. Sin embargo, el mercado llega a su cispide en algin momento. A medida en
que el mercado madura, mas compaiiias incursionan en é| y las guerras de precios se hacen
comunes, en la medida en que se crea la competencia por una porcion del mercado. Es en
cierto momento que algunas compaiias son forzadas a salir del mercado, donde sobreviven
sélo las mas competitivas.

q m—\
Ventas
INGRESOS
Utilidades
Y
UTILIDADES
Intreduccién ! Crecimiento ! Madurez ! Declinacion
( *Ciclo de vida de un producto o servicio )

La matriz de Boston Consulting Group. Las empresas de servicios requieren considerar
la manera en que deben manejarse los diferentes productos y servicios que ofrecen, para
asegurar que han de cumplir con sus objetivos al equilibrar el crecimiento de las ventas. el
flujo de efectivo y el riesgo. A medida que los diversos servicios ofrecidos crecen o
declinan y el mercado cambia, la naturaleza global del portafolios de la compaiiia se
modifica. Un portafolios modelo que resulta de utilidad para esto ha sido creado por Boston
Consulting Group (BCG). Los modelos de portafolios presentan, en forma de una matriz.
tanto el ambiente interno como el externo de una compaiiia. La diferencia entre el enfoque
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del portafolios BCG y el enfoque de portafo’lios de factores muiltiples esta en los factores
usados para medir el atractivo de el mercado y la fortaleza del negocio (o la posicion
competitiva). La matriz BCG se basa en la suposicion de dos factores, la tasa de
crecimiento de mercado y la participacion relativa de mercado son cruciales en la
determinacidn del éxito de un negocio, mientras que la matriz de factores multiples emplea
muchos factores para describir el atractivo del mercado y la posicién competitiva. El
modelo de portafolios BCG utiliza la participacién de mercado como un sustituto para la
posicion competitiva, y la tasa de crecimiento de un negocio como sustituto del atractivo
del mercado.

La matriz de portafolios de factor multiple. También se han disefado diversas matrices
de portafolios de factor multiple. Las mas conocidas son las creadas por McKinnsey y
General Electric. Estos enfogues con frecuencia se describen como la “matriz de atractivo
de mercado/fortaleza del negocio”. Estos enfoques de portafolios son mas complejos que la
matriz BCG y estan basados en el supuesto de que los factores que determinan el atractivo
del mercado y la posicion competitiva en distintos mercados varia en forma considerable y
de que los factores tienen que seleccionarse por medio de criterios apropiados para
mercados especificos. Los factores ilustrativos que se usan para determinar el atractivo del
mercado y la posicidn competitiva son los siguientes:

Tamano global de mercado.
Tasa de crecimiento anual de mercado.
Margen histérico de ganancia.
Intensidad competitiva.
Requerimientos tecnolégicos.
Efecto ambiental.
Participacion de mercado.
Crecimiento compartido.
Calidad del servicio.
Reputacion de la marca.

Red.

Efectividad promocional.
Capacidad operativa.
Eficiencia operativa.

Posicion relativa de costo.
Disponibilidad de equipo.
Personal administrativo.

® & & 8 ¢ & & B & ¢ o © & © o °

Los enfoques de portafolios permiten a los gerentes considerar los objetivos apropiados
y las estratcgias para su negocio de acuerdo con su potencial. Al mismo tiempo, los
enfoques de portafolios tienen limitaciones y deben utilizarse con precaucion. Entre los
problemas que se han identificado al usarlos estan las dificultades para definir limites entre
los negocios y el apoyo que el concepto portafolios da a la idea de que la participacion de
mercado esta siempre correlacionada en forma positiva con el resultado de la inversion.

T MERCADOTECNI4 DF SERVICIOS, Adrian Pavne. Prentice Hall
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Anilisis SWOT; Una vez que toda la informacion de la auditoria de mercadotecnia se ha
recabado, es necesario hacer una evaluacion interna a la compaifiia con relacion a sus
fortalezas y debilidades particulares, comparadas con las amenazas y oportunidades
presentadas por el ambiente externo. Este anilisis es mejor conocido como el analisis
SWOT (siglas en inglés de fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas). El
proposito del analisis SWOT es separar los datos significativos de la auditoria de
mercadotecnia y descubrir qué debe hacer la administracion para satisfacer de mejor
manera a sus clientes en cada segmento de mercado en el cual elige competir.

El objetivo fundamental del analisis SWOT es identificar aquellas tendencias, fuerzas y
condiciones que tienen un efecto potencial sobre la formulacion e implantacién de las
estrategias de mercadotecnia de la compaiiia. Este es un paso muy importante por dos
razones: primero, cualquier cambio en el ambiente externo puede tener un profundo efecto
sobre los mercados de la empresa; al anticiparse y actuar, la compaiiia obtendra una mejor
posicion para aprovechar estos cambios. Segundo, proporciona una oporturudad para
establecer cudles son los aspectos mds importantes de la evaluacion. El monto total de la
informacion acerca del ambiente que se puede recabar en la auditoria de mercadotecnia es
enorme, y ¢s claro que la compaiiia debe identificar aquellos aspectos que tienen el mayor
significado y tomar una decisién acerca de cuanto detalle y precision se requiere. Esta etapa
establece los fundamentos para identificar los objetivos y estrategias de mercadotecnia
clave.

Ahora necesitamos llevar mas alla nuestro analisis; debemos formular preguntas para
averiguar con exactitud cuales aspectos son fortalezas y cudles son debilidades. El factor
por lo general se subdivide en una serie de puntos que se pueden agrupar en aguellos
relacionados con las fortalezas y los que se refieren a las debilidades.

El mismo proceso debe emplearse para visualizar las oportunidades y las amenazas en
el ambiente que son relevantes para areas particulares o segmentos seleccionados. Esta
parte del analisis por lo general conduce a identificar informacion y necesidades de la
investigacion de mercado.

Cuando se han identificado las cuatro areas del andlisis SWOT, debe tomarse una
decision acerca de lo que significan, y sobre qué acciones son necesarias para mejorar o
tratar con aspectos particulares.

Suposiciones clave: El Gltimo paso en esta etapa del analisis de la situacion es identificar
las suposiciones clave. El proposito de éstas es sefialar, a partir del examen de la situacion,
aquellos factores que son cruciales para el éxito o fracaso de la estrategia de mercadotecnia.
Necesitamos considerar las suposiciones clave como un todo y también la manera de como
se relacionan con cada segmento de mercado.
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Las suposiciones clave son una estimacion de las futuras condiciones operativas del
plan de mercadotecnia. Pueden influir tanto en su formulacion como en su implantacion.
Representan su estimacién de condiciones que pueden ocurrir. Las suposiciones clave
pueden incluir las siguientes:

Cambios en el producto nacional bruto.
Tasa de interés.

Tasa de inflacion.

Estado de la economia.

Niveles de demanda anticipada.
Cambios en la reglamentaciéon.

Es util clasificar las suposiciones clave bajo titulos generales, como la economia
general, el sector de servicios, los mercados. etc. Debe ponerse atencion en aquellas areas
clave que es probable que tengan influencia sobre el logro de los objetivos de
mercadotecnia.

Cuando se identifique bien las suposiciones clave, se sugiere presentarse en dos
columnas. La primera columna con las suposiciones clave bajo titulos apropiados, y la
segunda columna con las “implicaciones de plan de mercadotecnia”. Esto obliga a que el
planeador de mercadotecnia considere lo que las suposiciones clave significan para el plan.

9.4 Desarrollo de estrategias de mercadotecnia.

La siguiente fase del plan de mercadotecnia es la formulacién de la estrategia de
mercadotecnia, una de las mas importantes. El primer paso de esta fase es fijar los objetivos
y estrategias de mercadotecnia. Es necesario establecer objetivos
realistas y factibles para los principales servicios de la compaiiia en cada uno de sus
mercados. Los siguientes pasos son el disefio de las estrategias de mercadotecnia, al estimar
resultados esperados e identificar mezclas de la mercadotecnia opcionales.

Objetivos y estrategias de mercadotecnia: El proposito de establecer objetivos y
estrategias de mercadotecnia es enfocarse en las ganancias ingresos y participacion de

mercados necesarios para cumplir con la mision, y como debe disefarse una mezcla de la
mercadotecnia integral para lograr el objetivo en cada segmento. Un objetivo de
mercadotecnia en una declaracion precisa que describe lo que se debe lograr con las
actividades de mercadotecnia de una compaifia de servicios; las estrategias de
mercadotecnia son los medios por los cuales se cumplen los objetivos de mercadotecnia.
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Un objetivo de mercadotecnia debe cumplir con varios criterios y debe de ser:

*Relevante: El objetivo de mercadotecnia debe de ser relevante con relacién a la mision y
los objetivos corporativos.

*Especifico: Debe concentrarse en metas claras e identificables.
*Measurable: El objetivo debe ser cuantificado.
*Sujeto al tiempo: Debe incluir una fecha de consecucion.

*Retador: Los objetivos deben ser realizables pero deben exigir un esfuerzo extra para que
las personas los obtengan.

*Enfocado: Los objetivos de mercadotecnia deben enfocarse en asuntos relacionados con
los mercados, los productos y servicios que la compaiiia desea atender.

Los objetivos de mercadotecnia s6lo deben relacionarse con los productos y los
mercados. Otros elementos de mercadotecnia como el precio, anuncios publicitarios,
ubicacién del sitio, procesos, promociones, etc. Son estrategias de mercadotecnia que
ayudan a lograr estos objetivos. La relacion entre los objetivos y las estrategias de la
mercadotecnia para una empresa de servicios se muestran en la (figura 9.3).

[_Objetivos de la mercadotecnia. | [ _Estrategias de mercadotecnia. |
< = WMercado Sevicios
= *Servicio.
= Penetracion | Desarrollo *Producto.
5 | Actual de de *Precio.
g mercado servicios *Personal,
= *Promocion.
i *Procesos.
= Expansifn “Paosicién.
2 | Nuevo de Diversificacion *Publicidad.
< mercado
ol “Todas las estrategias interrelacionadas |
g (Determinar y establecer objetivos de (Determinar estrategias de mercadotecni
ingreso,ganancia, servicios,participacién para el logro de los objetives por medio
\de mercado. de los elementos de la mezcia del MK
EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE LA MERCADOTECNIA EN
CONSECUPNCIA DF LINA BUENA IMPL ANTACION DF FSTRATEGIAS
N s
(_"OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA D)
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Por lo comiin, los objetivos de mercadotecnia se establecen en términos del rendimiento
esperado a partir de los segmentos de mercado especificos que se atenderdn asi como los
totales. Por lo general cubren las siguientes areas:

Volumen de ventas.
Participacion de mercado.
Ganancia.

Objetivos del cliente.
Costos de mercadotecnia.

Una técnica muy til para facilitar la consideracion de la diferencia entre la ganancia
existente y el desempefio de ventas, y el objetivo requerido como un resultado del proceso
de la fijacién de objetivos, es el “analisis de brecha™. Este analisis se usa para identificar la
medida en la cual las estrategias de mercadotecnia existentes fracasan en proporcionar el
nivel desecado de desempeno de la compaiiia de servicios. Este andlisis se utiliza casi
siempre para medir brechas entre ingresos y rentabilidad pero se puede usar para otras
medidas como ingresos por accion, resultado de la inversion, etc. La figura 9.4 muestra un
analisis de brecha, en este caso entre objetivos de ingresos y un pronostico. Este tipo de
brecha muestra tanto la magnitud de la tarea que se debe de conseguir mediante las
estrategias de mercadotecnia como su oportunidad.

4

Ingresos

OBJETVO \Ccmnenesamaio
$15000 -
$1m | /

PRONOSTICO
$5000 -
o] | | L |
1 2 3 4
Tiempo {afos)
o *ANALISIS DE BRECHA )

*El andlisis de brecha estimula busqueda de nuevas estrategias de mercadotecnia para
lograr objetivos.
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Los objetivos y las estrategias de mercadotecnia para lograr la meta incluyen:

o Productividad aumentada:
*Efectividad de la fuerza de ventas.
*Distribucion mas eficiente.
*Estrategias de precios.

*Servicio a clientes mejorado.

¢ Ipngresos aumentados:
*Penetracion de mercado.
*Desarrollo de servicios.
*Expansion de mercado.
*Diverstficacion.

¢ Egresos disminuidos:

*Relacionados con una escala (Beneficio de curva de la experiencia en operaciones o
mercadotecnia)

*No relacionados con una escala.

Estimacion_de los resultados esperados: El propdsito de examinar los resultados
esperados de las estrategias de mercadotecnia es asegurarse de que éstas en realidad son
capaces de lograr los objetivos de mercadotecnia deseados. Una vez de que las estrategias
se han determinado y se han tomado las decisiones acerca de la mezcla mercadotécnica que
se realizara en cada segmento de mercado, las implicaciones financieras de las estrategias
necesitan evaluarse. En la estimacion de los resultados esperados intervienen la revision
detallada de los ingresos de ventas, costo de las ventas. costo de mercadotecnia, gastos
operativos y gastos extra. El andlisis financiero debe mostrar que la estrategia producira los
resultados anticipados. Si no lo hace, las estrategias de mercadotecnia requieren ser
examinadas con mayor profundidad para ver la manera en que puedan redisefiarse para
lograr los resultados deseados.

Las declaraciones de ingresos pro forma son una herramienta util para facilitar la
estimacion de los resultados esperados. Las declaraciones de ingreso pro forma son
prondsticos tanto de los gastos operativos como de la demanda. Cuando se introducen
nuevos productos, en épocas de dificultad econémicas o con una actividad competitiva
aumentada, los niveles de demanda pueden ser menos seguros. Por lo tanto puede ser mas
apropiado ejecutar tres declaraciones de ingresos opcionales con base en niveles de
demanda pesimista, mas probable y optimista.

El pronéstico en los negocios de servicios es un asunto crucial por la dimension de la
caducidad. Ya que los servicios no s¢ pueden mantener en inventario, deben considerarse
diversas variables en este punto. Estas incluyen la capacidad de la compafiia de servicios.
los costos para extender la capacidad, el desplazamiento de ubicaciones en sitios multiples
y el cambio de patrones de demanda por medio de precios diferenciales.
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9.5Asignaciéon de recursos y monitoreo.

Esta es la ultima fase del proceso de planeacion de mercadotecnia, la cual implica dos
pasos finales: los programas de mercadotecnia; y el monitoreo, control y revision.

Programas_de mercadotecnia: El propdsito de los programas de mercadotecnia es
asegurar que todo el equipo de la compaiiia conozca de cuales acciones son responsables y
determinar la manera de asignar los recursos materiales y financieros disponibles para
asegurar el éxito en cada segmento de mercado.

Los programas para un plan de mercadotecnia de un afio deben ser detallados y abarcar
actividades como la asignacion de responsabilidades al personal, los calendarios,
presupuestos, pronosticos, prioridades y asignacion de recursos y compromisos. Cada
elemento de la mezcla de la mercadotecnia tendra su propio programa especifico, que a su
vez estara vinculado con objetivos de mercadotecnia especificos. Los programas de
mercadotecnia son similares a los objetivos y estrategias de mercadotecnia en el sentido en
que deben de llevar a cabo lo siguiente:

e Tener una tabla de tiempos establecida y ser susceptibles de llevarse a cabo dentro de
un periodo definido.

e Identificar los recursos necesarios para llevarlos acabo.

¢ Proporcionar el monitoreo y el control del desempefio.

Los programas deben describir en forma clara los recursos necesarios para hacer
efectivas las estrategias de mercadotecnia y el horizonte temporal en el cual deben lograrse.
Los programas proporcionan la oportunidad para que todos los miembros del equipo de
mercadotecnia trabajen juntos en una forma integrada. En este trabajo de equipo en el que
propiciara el espiritu de cooperacion entre ventas, mercadotecnia y otras areas funcionales.
Los programas implican la creacién de un enfoque practico, basado en los hechos y
orientado a resultados, que funge como un mapa para el manejo necesario para la
implantacion de las actividades de mercadotecnia durante el proximo afio. Un presupuesto
de mercadotecnia detallado debe ser preparado en este punto para asegurar que las
necesarias asignaciones presupuestales, que reflejen los costos proyectados, estén
disponibles para llevar a cabo los programas.

Otra tarea dentro de los programas es el progreso y la jerarquia de las actividades,
subactividades y tacticas de mercadotecnia importantes. Esto implica la preparacion de
tablas de tiempo del programa de mercadotecnia para facilitar que las tareas clave se
realicen segin lo programado.

Monitoreo, control v revision: E| proposito del monitoreo, control y revision de los
programas y estrategias es el de asegurar que las estrategias de corto plazo funcionan para
conducir al negocio en forma consistente hacia el logro de sus objetivos de largo plazo y su
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mision. Algunas compaiiias de servicios son muy débiles en cuanto fijar objetivos de
mercadotecnia cuantificados; asi es muy dificil monitorear y controlar su consecucion por
lo contrario, otras empresas de servicio son muy rigurosas en sus procedimientos de control
y monitoreo. Una empresa de servicios diversificada requiere que todas las unidades de sus
negocios informen resultados semanales detallados en un buzon electrénico de manera que
el desempefio y la rentabilidad se calculan en forma semanal.

El monitoreo y el control de los planes de mercadotecnia deben ser un aspecto natural e
integrado del proceso de planeacién de mercadotecnia.

A medida que se implanta el plan de mercadotecnia. deben determinarse los criterios de
desempefio para medir los esfuerzos de mercadotecnia. Las medidas de desempefio tipicas
que s¢ deben monitorear y controlar, por segmento d¢ mercado donde sea apropiado,
incluyen las siguientes:

Ingresos.

Partictpacion de mercado.

Costos de mercadotecnia.

Costos extra.

Ganancias.

Resultados de la inversion.
Actitudes del consumidor.
Productividad de la fuerza de ventas.
Efectividad de la publicidad.
Quejas.

Atraccion y retencion de clientes.

9.6 Planeacion de mercadotecnia y servicios.

La necesidad de una planeacion efectiva en el sector servicios se ha reconocido durante
el paso del tiempo. Chisnall sefalod al creciente sector de servicios y enfatizd que en la
planeacion de los servicios debia darse mayor atencion a la medicion de insumo/resultado
para asegurar que los recursos utilizados reflejaran su contribucion a los resultados
organizacionales. También describi¢ la relevancia de las técnicas de la mercadotecnia como
la investigacidon de mercado, la plancacion estratégica y €l control de mercadotecnia, para
facilitar la mejora de las compariias de servicios.

La mercadotecnia efectiva recibe un magnifico impulso de un plan de mercadotecnia
bien pensado y bien disefiado. Este plan facilita la conjuncién de todas las actividades de
mercadotecnia de la empresa, en una forma integrada y facilita la generacion de un futuro
positivo para la compaiia.
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10.- PROPUESTA DEL MODELO DE AUDITORIA SOBRE
EL NIVEL DE SERVICIOS.

10.1 La Auditoria de servicios y sus definiciones.

Aunque muchas organizaciones utilizan el término auditoria, en la practica real casi

nunca tiene el mismo significado. Esto es asi por que las personas utilizan las palabras
segun sus experiencias previas a lo que han vivido o leido. He aqui algunas definiciones

que se utilizan actualmente:

La Sociedad Americana para ¢l Control de Calidad (ASQC) define la auditoria de
servicios como un examen sistematico de las actuaciones y decisiones de las personas
con respecto a la calidad del servicio con objeto de verificar o evaluar de manera
independiente e informar del cumplimiento de los requisitos operativos del programa de
calidad de servicios o la especificacion o los requisitos del contrato del producto o
servicto. Se dice, ademas, que la intencion de una auditoria de calidad en los servicios
consiste en realizar una revision y evaluacion independientes para que se pueda obtener
la accién correctora necesaria. Una auditoria del sistema de calidad en los servicios se
define como una valoracion independiente de la eficacia del sistema de calidad de una
organizacion.

Roget’s Thesaurus da varios sinonimos de la palabra auditoria y, entre ellos se
encuentran: comprobacion, inspeccién y examen. Otros términos utilizados por los
profesionales de garantia de calidad incluyen la revision, la evaluacién, la vigilancia y
la valoraciéon.

El Webster’s New World Dictionary define la auditoria como “el examen regular y la
comprobacion de las cuentas o los registros financieros; o el balance final de una
cuenta”. Estas definiciones estdn estructuradas principalmente alrededor de temas
financieros y tienen una aplicacién limitada en el proceso de examen de la gestion.

Formas de la auditoria.

En general, hay cuatro formas de auditorias y cada una de ellas tiene sus propias

aplicaciones y requisitos. Normalmente se llaman: Auditoria financiera, de producto, de
proceso y auditoria de sistema. Para comprender y aplicar los principios de las auditorias se
tiene que comprender como se utiliza y se aplica cada una de estas auditorias. En la figura

[0.1 se muestran estas para una mayor comprension.
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Auditorias financieras:

Las auditorias financieras son ejecutadas por personal que ha recibido formaciéon en
procesos contables. Su objetivo basico consiste en verificar que los métodos contables de
una organizacion proporcionen a los directores y accionistas una imagen verdadera del
estado financiero de esa organizacion. La auditoria financiera ayuda a satisfacer la
veracidad del balance financiero y de las firmas de la organizacion. Normalmente, los
auditores financieros son sensores jurados de cuentas; pertenecen al grupo interno auditor e
informan al director ejecutivo financiero de la firma o agencia, o bien trabajan para una
firma contable contratada para que realice auditorias externas independientes.

Auditorias de productos.

Una auditoria de producto es el examen detallado de algunos productos terminados antes de
su aceptacion por parte del comprador. Durante esta inspeccion se puede medir atributos
fisicos reales (dimensiones, pintura, resistencia, etc.) y verificar su conformidad con los
documentos de fabricacion.
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La auditoria de producto podria consistir en elegir un articulo terminado del final de la
linea de proceso y verificar si estd total mente de acuerdo con todas las especificaciones
afectadas. Una auditoria de producto no examina la situacion total de la gestion. Puede ser
realizada por un técnico bien preparado sin ninguna o muy poca supervision, ya que los
requisitos son relativamente claros. Los auditores de producto son normalmente técnicos de
control de calidad. Debido a su ambito limitado, la auditoria de producto no se explicara
mas.

Auditorias de procesos.
La auditoria de proceso examina una actividad para verificar que las entradas, el proceso y

las salidas se estan ejecutando con unos requisitos definidos. Normalmente abarca sélo una
parte del proceso total y deberia durar relativamente poco tiempe. De otro modo, se
llamaria inspeccion en la linea al cien por cien, algo que la industria dejé de hacer con la
llegada de la segunda guerra mundial. Este tipo de auditoria es una comprobacion de la
conformidad del proceso, de los operarios y del equipo con unos requisitos definidos.
Examina la adecuacién y eficacia de los controles del proceso con respecto al equipo y
operarios conforme esta establecido en los procedimientos, instrucciones de trabajo y horas
de proceso. Muchas organizaciones llaman vigilancia a la auditoria de proceso para
distinguirla de la auditoria de gestion. que es mucho mas amplia. La auditoria de proceso
puede realizarla un inspector experimentado, un técnico o un ingeniero y, normalmente, se
concluye en muy poco tiempo. Los resultados de este breve examen del proceso caven en
algo menos de una pagina. Conforme mas empresas pasan de la inspeccion a la auditoria, la
auditoria de proceso (vigilancia, inspeccién) se convierte en una herramienta muy
importante para alcanzar la calidad total.

Auditorias de sistemas.

La auditoria de sistema se conoce por varios nombres; entre éstos se encuentran: auditoria
de gestion, de sistema y procedimientos, auditoria operativa y varias sustituciones de la
palabra auditoria por revision ¢ investigacion. Se caracteriza por su objetivo que consiste en
examinar la situacion de la organizacion. Las dos formas basicas de este tipo de auditoria
son interna y externa. La primera examina los métodos de gestion de una empresa o
agencia. mientras que la segunda se enfoca en los contratistas, vendedores y proveedores.
Algunos también prefieren dividir la auditoria externa e investigacion del vendedor y
auditoria de vendedor, en la que la investigacion se realiza antes de firmar el contrato y es
una buen prediccion del comportamiento del contratista basada en el trabajo en curso para
otros clientes.
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Semejanzas entre las cuatro formas de auditorias.
A pesar de las diferencias en la aplicacion de estas cuatro formas de auditoria, todas tienen

varias cosas en comtn:

e Se ejecutan sobre una parte seleccionada de algo. No se auditan todas las
transacciones financieras, todas las valvulas expedidas ni todas las acciones de la
direccion. La auditoria selecciona una parte del universo disponible para su examen
y luego saca unas conclusiones sobre el todo.

e Todas las auditorias exigen alguna clase de requisito, especificacion u otros criterios
de medida. Necesitan alguna forma de comportamiento. Una revision de la eficacia
puede ser beneficiosa, pero no se le puede |lamar auditoria. Finalmente, todas las
auditorias son ejecutadas por una persona distinta de la que realiza la actividad
sometida a examen. Esto proporciona a la auditoria cierto grado de independencia y.
Por tanto, respeto ante el usuario del informe de la auditoria.

El ciclo de la calidad.

RETROALIMENTACION
>
— PLANIFICACION} EJECUCION

h 4

MEJORA J1 { MEDIDA

[ EL CICLO DE CALIDAD ]
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Planificacion:

Las actividades que van a realizarse deberian planificarse antes de que tengan lugar. Se
deben de limitar las responsabilidades para establecer el grado de responsabilidad y
propiedad del comportamiento resultante. Se debe definir la identidad y las necesidades del
cliente. Deberian especificarse los requisitos en documentos escritos para describir la
actividad o los productos pedidos. Todo esto se convierte en los requisitos basicos, frente a
los cuales se mide la calidad.

Comportamiento:
Se debe proceder a la accion segun esté planificada. Deben guardarse los registros para que

se puedan realizar las medidas. A las personas que realizan las tareas se les debe dar las
herramientas adecuadas y la formacion para llevar a cabo el trabajo tal como esta
especificado.

Medida:

El éxito o fracaso de una actividad se tiene que medir frente alguna forma aceptada. Las
herramientas que se utilizan incluyen la inspeccion, vigilancia, auditoria, evaluacion y
revision. Todas las personas implicadas en la actividad deben ser conscientes de la calidad
que se mide. La retroalimentacion procedente del cliente es vital para el éxito.

Mejora:

Los problemas se tienen que corregir y el proceso se tiene que mejorar. Los directivos y los
operarios pueden compartir los conceptos para mejorar, pero la responsabilidad ultima de la
mejora reside en la direccion. Los cambios se deben de comunicar a los clientes.

Como la buena calidad es producida por una buena gestion, estos son los bloques
fundamentales para construir un programa de garantia de calidad (GC). Historicamente el
termino garantia de calidad se a asociado a cosas tales como comprobaciones, auditorias,
inspecciones y otras formas de verificacién, correccion y mejora. Actualmente, se reconoce
que la calidad y la productividad no se pueden introducir por medio de la inspeccion; se
tiene que introducir por medio de la gestion. Los directivos seleccionan a las personas
capaces de crear un buen producto o servicio. Luego, se pueden asegurar que los
empleados estén adecuadamente formados equipados, motivados y supervisados para
alcanzar la calidad deseada del producto o servicio. Utilizando el marco de un sistema de
garantia de calidad, los directivos pueden desempeiiar sus deberes tradicionales de
planificar, organizar, dirigir y controlar.
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El papel de la funcién de auditoria.

El papel fundamental de la organizacién de (GC) Garantia de calidad consiste en actuar
como una prolongacion de la direccion:

e Controla el comportamiento global de la empresa, planta o agencia.

e Identifica los comportamientos subestandares o anémalos, o precursores de problemas
potenciales.

e Informa de sus hallazgos de forma comprensible y oportuna a la direccién que tenga
autoridad para efectuar las acciones correctoras.

e Verifica rapidamente la eficacia de las acciones correctoras e informando de los
resultados a la direccion.

Estos son también rasgos que se¢ encuentran en cualquier buen sistema de auditorias,
bien sea para la contabilidad financiera, la productividad o las auditorias de calidad en
procesos o sistemas.

Razones por medio del cual se hace una auditoria.

Una razon para hacer las auditorias es la supervivencia. En una situacion competitiva
los negocios iran a parar al proveedor mas eficiente. La calidad se ha convertido en la clave
para la supervivencia en nuestro mercado competitivo mundial.

Otra razdn para realizar las auditorias reside en muchos de los reglamentos impuestos
sobre las operaciones. En el entorno actual, no hay nada que no esté regulado.

La tercera razén para realizar auditorias de la gestion de calidad es para responder a las
acciones del exterior que estan en contra de lo que nosotros podemos estar haciendo. Por
una razén u otra, las organizaciones poderosas sobre las que no tenemos ningiin control
estan buscando continuamente los errores y equivocaciones que cometemos. Todo el
mundo comete estos errores; pero hay que detectarlos con tiempo y realizar las acciones
correctivas que sean necesarias.

133



10.2 Administracion de la auditoria de servicios.
(PASO#1)

El Plan General.

Los directivos capacitados, tanto de calidad como de linea, tienen que hacer una
planificacion elemental para determinar qué actividades deberian auditarse
independientemente del calendario existente. Estas actividades incluyen las funciones
internas desempefiadas por diversos grupos dentro de una organizacion y las funciones
externas desempeifiadas por contratistas, proveedores u otros grupos ajenos.

Una de las formas que se utilizan consiste en trazar una matriz que muestre todos los
grupos, tales como proyectos, lineas de productos, servicio y procesos, a lo largo de un ¢je
y los compromisos a lo largo de otro eje. Esto proporciona un punto de partida para
planificar las auditorias, bien sea por compromisos entre todos los grupos de la
organizacidn o por los propios grupos. Para las auditorias externas se puede prepara una
lista similar. Se enumeran los proveedores criticos a lo largo de un eje y los grupos o lineas
de productos servidos por esos vendedores a lo largo del otro ¢je.

Programacion de las Auditorias.

La direccion, normalmente ¢l jefe de la auditoria o ¢l director de (GC), deberian
preparar una programacion anual de auditorias basada en la lista global de deseos que se
acaba de describir. Como nunca podemos realizar todas las auditorias que quisiéramos. la
programacion tiene que tener en cuenta los recursos disponibles y la programacién del
producto o proyecto. Es decir, las auditorias deberian programarse para los momentos en
que pueden ser observadas las actividades en vez de limitarse a auditar los registros, Otro
factor que se debe considerar es la salud de los programas de control considerados. lo que
quiere decir que las auditorias deberian programarse, o afadirse a la programacidn
previamente planificada, con mayor frecuencia para las arecas que tengan problemas
conocidos. Un objetivo deberia ser auditar todas las actividades dentro de cierto marco
temporal, con suficiente detenimiento para asegurarse de que todo el programa de control
de gestion se estd poniendo en practica eficazmente. Esto quiere decir que aquellas
actividades que sean criticas para la seguridad, la fabilidad o la rentabilidad deberian
auditarse con mas frecuencia de las que sean relativamente menos importantes.

Una vez preparada la programacion anual debe distribuirse entre toda la alta direccion
para que todos sepan cuando van a tener lugar sus auditorias. Por su puesto que la
programacion se tendra que modificar ocasionalmente para incluir nueva informacion,
cambios en ¢l estado del proyecto. Se tiene que prestar atencion a la notificaciéon de estos
cambios a todos los componentes de la direccion.
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Después s¢ debe preparar una programacion detallada de la planificacion de la
auditoria, probablemente en ciclos trimestrales. Dentro de la programacion detallada de la
auditoria se encuentra, de manera caracteristica, informacion del tipo:

Actividad auditada.
Fecha de comienzo.
Jefe del equipo auditor.

Es importante que todos los directivos afectados por los grupos auditados reciban una
copia de esta programacion. El personal de contratos también deberia avisar a los

proveedores afectados.

Cualificacion del Auditor.

Los auditores tienen que estar preparados y cualificados para realizar los examenes ¥
los analisis. Hay dos niveles de cualificacion, el de auditor y el de auditor jefe. Ambos
niveles deben estar respaldados con documentos (antecedentes por escrito) de la
cualificacion. El auditor jefe organiza y dirige la auditoria, hace el informe de los resultados
de la misma y evalia las acciones correctoras. Por otra parte los auditores participan en el
proceso auditor. Normalmente son especialistas técnicos representantes de direccion,
nuevos auditores en periodo de formacién y por supuesto otros auditores y auditores jefe
asignados al equipo.

Auditores Jefe.

Los auditores jefe son mucho mas dificiles de cualificar. El auditor jefe tiene que haber
demostrado tener capacidad para extraer informacion, analizarla e informar los resultados
de manera comprensible. Para ello hay que tener habilidad en la comunicacién, un
entrenamiento formal, haber participado en auditorias y haber sido examinado para
comprobar su competencia.

Capacidad de Comunicacién.

Para realizar la tarea de auditar el auditor jefe tiene que ser capaz de extraer y
proporcionar informacion. Para estas dos cosas es necesario comunicarse de manera eficaz,
tanto oralmente como por escrito. La habilidad para presentar temas compiejos a una
audiencia que es a menudo hostil es otro signo de un buen auditor jefe. Finalmente el
auditor jefe debe de ser capaz de recibir informacion de otros. Para ello hay que tener la
habilidad de leer y escuchar eficazmente.

Entrenamiento formal.

El futuro auditor jefe deberia recibir entrenamiento formal que le proporcione una base
sobre la que realizar las auditorias. Esta formacion deberia incluir temas sobre los métodos



de control (codigos, normas, compromisos) que se examinan, los bienes y servicios que se
suministran, los principios generales de garantia de calidad las técnicas especificas de la
planificacién de las auditorias, su ejecucion, la elaboracion de informes y su seguimiento.

Experiencia.

El futuro auditor jefe tendra que ser capaz de poner a prueba en el mundo real una serie
de teorias académicas, con el objeto de adaptarlas a sus propios enfoques. Esto debe
hacerse bajo la direccidon de un auditor jefe cualificado o por lo menos, de un miembro del
equipo de direccién. Normalmente, las organizaciones exigen que se hayan realizado, por
lo menos, cinco auditorias bajo supervision en los Gltimos tres afios para cumplir con los
requisitos de participacion en auditorias.

Examen.

El ultimo paso de la cualificacién del auditor consiste en un examen objetivo y bien
documentado de las capacidades del futuro auditor jefe. Muchas organizaciones implantan
comités de cualificacion. Ya que piensan que esto es un enfoque util. De dos a cuatro
auditores experimentados, directivos, ingenieros de calidad etc. Estos se realizan una serie
de juntas en las cuales cuestionan al audiior jefe en potencia sobre diversos aspectos de las
auditorias y sus reacciones a diversas situaciones.

Certificacion.

Después del examen final, los directores del auditor pueden darle su certificado de
auditor jefe. Es importante que este certificado provenga del empresario. Si se utilizan
certificados concedidos por terceras personas estos deberian complementar el examen vy el
analisis realizado por el empresario, no sustituirlos. El certificado del auditor jefe debe
incluir:

|.a identificacion del empresario.

El nombre del auditor jefe.

La fecha de mision del certificado o de la recertificacion.

l.a base de la cualificacion, esto es su capacidad comunicativa, la formacion,
experiencia y el examen.

e La firma de la persona que otorga el certificado (directivos).

Los auditores jefe deben de tener al dia su cualificacion por medio de la participacion
activa en el proceso auditor. Si una persona no a realizado, al menos. una auditoria en el
altimo afo, seria conveniente que se sometiera a alguna especia de entrenamiento antes de
ser asignado a otra auditoria.
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*Procedimientos formales de auditoria.

Los planes formales y procedimientos para los programas de auditorias son necesarios
para proveer de estructura y calidad al producto auditoria. Ademas, se reducira el temor al
proceso de auditoria por parte de los posibles auditados si se conocen las reglas. Los
procedimientos deberian elaborarse con un espiritu de cooperacion entre todos los
departamentos y no deberia consistir en 6rdenes procedentes del grupo auditor. Las areas
que han de considerarse cuando se elaboran los procedimientos de auditorias incluyen:

e Los metodos para determinar las areas que van auditarse y calendarios propuestos,
incluyendo los medios para revisar estos planes.

e Los métodos de preparacion para las auditorias, incluyendo la composicion y formacion
del eguipo. la notificacién a las partes afectadas y la eclaboracion de listas de
comprobacién.

e Los métodos para realizar las auditorias y como se registraran y comunicaran los datos
durante el proceso auditor.

e Los métodos para informar de los resultados de la auditoria incluyendo las medidas que
se adoptaran cuando se descubran deficiencias graves.

e Los métodos que se utilizaran para trazar y cerrar las medidas correctoras resultantes.
Estos procedimientos deben abarcar las auditorias externas de proveedores o
vendedores asi como las auditorias internas de sus propias operaciones tales como lo son

auditorias de calidad en el servicio.

Un programa eficaz de auditoria necesita una base firme que incluya un buen
calendario, la cualificacion de los auditores y unos procedimientos sélidos.

10.3 Preparacién de la auditoria de servicios. (PASO#2)

Fases del proceso auditor. La auditoria de calidad en los servicios se puede dividir en
cuatro etapas, que avanzan secuencialmente a lo largo de todo el proceso:

e La etapa de preparacion de una auditoria comienza con la asignacion de una
auditoria particular a un auditor jefe e incluye todas las actividades desde el momento
de la seleccion del equipo hasta la recopilacion de informacion in situ.
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o La etapa de ejecucion empieza con la reunion inaugural con el auditado e incluye la
recopilacion de informacion y el andlisis de dicha informacién. Normalmente esto se
realiza por medio de entrevistas y examinando los registros.

e La etapa de informacion abarca la traduccion de las conclusiones del equipo auditor
aun producto tangible. Incluye la reunion final con el auditado y la publicacién del
informe formal de la auditoria.

e La etapa de cierre de la auditoria se refiere a las acciones resultantes del informe y la
documentacion de todo ¢l trabajo auditor. Para las auditorias que den como resultado
la identificacion de algunas debilidades y desventajas, la fase de cierre incluye el
seguimiento y la evaluacion de las acciones consecuentes adoptadas por otras
personas para solucionar el problema y evitar que se repita. Normalmente, a esto se le
Ilama “acciones correctivas”

Pasos de l1a etapa de preparacion.

Entre el lapso de tiempo en que se asigna una auditoria y el momento en el que ésta
comienza, hay muchas cosas que hacer para establecer las bases y organizar el trabajo
adecuadamente. En este lapso de tiempo surge una variedad de complicaciones para evitar
dichos enredos es conveniente utilizar los nueve pasos siguientes en la preparacion de la
auditoria:

Definir el propésito de la auditoria.
Definir el ambito de la auditoria.
Determinar los recursos que se van aplicar.
Identificar la autoridad de la auditoria.
Identificar las normas que se utilizaran.
Establecer contacto con €] auditado.
Elaborar listas de comprobacion escritas.
Revisar el historial del auditado.

Tener una idea de Jos sistemas de control.

O 0oL VRN B Lk B

Aunque es muy probable que cada auditoria sea distinta de las demas, estos pasos son
comunes a todas, independientemente de que esté este realizando auditorias de producto, de
procesos, de sistemas o de proveedores.

Proposito de la auditoria.
(¢ Que es lo que quieren conseguir los clientes con la auditoria?)

La respuesta a esta pregunta tiene una importancia critica para ¢l éxito de una auditoria
y para mejorar el comportamiento. Los usuarios de su auditona son aquellos directivos que
producen el producto o €l servicio que hace que el negocio sea rentable.
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Principalmente una auditoria se realiza a un departamento que se le ha detectado alguna
anomalia en el funcionamiento ya sea en el proceso o en su sistema o simplemente para
mejorario. Lo que se busca lograr con una auditoria es encontrar las fallas para asi darles
seguimiento y arreglarlas buscando a su vez lo necesario para mejorar su funcionamiento
en todos sus procesos y sistemas que lo mueven. con el fin de obtener un departamento que
realice todas sus operaciones con una calidad total

El ambito de la auditoria.

Este paso de la etapa de preparacion consiste en establecer el Ambito de la auditoria. El
ambito determina un perimetro alrededor del drea que se va auditar e identifica los
elementos, grupos y actividades que van a examinarse. La definicion del ambito también
sirve para hacer un uso mas eficiente de los limitados recursos de la auditoria.

El ambito de una auditoria influye mucho en su duracién. Si el ambito es demasiado
amplio, no es posible terminar la auditoria en un periodo de tiempo razonable. Por lo
contrario un ambito demasiado limitado mal gastara recursos valiosos. Ademas, se tiene
que tener en cuenta la disponibilidad de dinero y de personal cuando se delimita el &mbito.
Las auditorias cuya fase de ejecucion dura mas de una semana son normalmente excesivas.
Cuando se planifican las auditorias también se debe tener en cuenta el tiempo disponible de
las personas del area que se va auditar.

A menudo, durante el curso de una auditoria aparecen mas areas que necesitan ser
examinadas y que pueden estar fuera del ambito onginal de la auditoria. El equipo tiene que
hacer una serie de preguntas para saber si estas areas son suficientemente importantes para
estudiarlas inmediatamente o si se pueden esperar a un examen independientemente en
fecha posterior.

El equipo auditor.

En teoria, el paso siguiente es seleccionar ¢l equipo auditor basandose en el proposito y
el ambito que se acaban de establecer.

L.as auditorias hechas por una sola persona son una invitacion a los problemas. Para
evitar que la auditoria se convierta en una interpretacion limitada de las normas o métodos
existentes, el equipo tiene que estar integrado, por lo menos, por dos personas, no Importa
lo bien que esté planificada o lo claras que parezcan estar las normas, en una auditoria
siempre hay que hacer interpretaciones. Un solo auditor acabard por ornentar a la
organizacion hacia su idea de lo bueno. Aunque puede usted tener suerte con un auditor
estupendo, esta perspectiva acabara por ocasionar dafios. El trabajo en equipo fomenta el
equilibrio, sin embargo, un equipo con mas de seis miembros se convierte en multitud. No
puede ser controlado eficazmente, ni siquiera por un jefe de equipo experimentado.
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De ser posible deberia haber alguna persona ajena de la organizacion de garantia de
calidad en el equipo auditor para facilitar el concepto de equilibrio. Aunque es corriente
que el jefe del equipo sea miembro del grupo de calidad, los demas miembros del equipo
proceden de todos los departamentos de la organizacion.

Con el fin de que la auditoria sea eficaz y tenga éxito, los miembros del equipo auditor
tienen que estar bien entrenados. Ademas de las reglas y procedimientos, los auditores
tienen que estar informados del proceso que se va auditar. Deberian tener algunos
conocimientos sobre Ia linea del producto o los servicios que se vayan auditar y quiénes son
los clientes. Todo grupo tiene clientes, internos y externos, y el equipo auditor debe
explorar estas relaciones.

Autoridad de la auditoria.

Este paso en la etapa de preparacion es determinar la autoridad de la auditoria. Una
razén para identificar la autoridad de la auditoria es disipar la reaccion natural del auditado
de ponerse a la defensiva cuando se le informa que va a ver una auditoria. Los directivos
pueden llegar a pensar que se les estd molestando o que estan metiéndose con ellos. Al
especificar la autoridad de la auditoria a todas las partes involucradas (clientes y otros
usuarios de la auditoria) se le confiere legitimidad y se eliminan o minimizan ciertos
sentimientos que son adversos. En las auditorias de vendedores, esta autoridad se encuentra
normalmente en las cldusulas del contrato o la especificacion, a menudo bajo el
encabezamiento de derechos de acceso. En las auditorias internas la autoridad se indica
normalmente en el manual de garantia de calidad de su empresa / agencia © en un
documento similar de definicion de la politica.

Normas de comportamiento.

Son las normas o criterios segin los cuales se mide la actuacion de una actividad.
Proceden de diversas fuentes, dependiendo del producto o servicio implicado. Aveces estas
normas estan elaborados por un grupo de voluntarios bajo el patrocinio de una asociacion
profesional, como la sociedad americana para el control de calidad (ASQC), e impuestos al
trabajo por medio de un contrato, una especificacién, o un procedimiento de referencia.
Una organizacion puede elaborar normas internas como reglas propias, tales como la
acreditacion hospitalaria. Las normas también pueden provenir de dentro, por ejemplo, ia
politica de la empresa y el manual de procedimientos las instrucciones de fabricacion o las
hojas de proceso.

Independientemente de su origen, las normas representan métodos comprobados para
¢jecutar las tareas con el control deseado. Representan el acuerdo entre los desecos de su
cliente y las promesas del auditado. Entonces, el programa de calidad de la organizacion se
convierte en la norma de compornamiento con el cual se comparan los procedimientos
departamentales, las instrucciones y otros documentos. Estos procedimientos. instrucciones
y otros documentos se convierten en la norma con la cual se compara el comportamiento
real del trabajo o producto.
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Las normas de comportamiento tienen que ser claras. concisas y sin ambigiiedades; y
no deberian estar sujetas a variaciones amplias de interpretacion. Debe hacerse hincapi€ en
gue sin las normas de comportamiento no se puede hacer ninguna medida significativa. Y
sin medidas las auditorias se convierten solo en conjeturas en lugar de hechos.

Contacto Inicial.

Después de haber establecido el proposito, el ambito, los recursos, la autoridad y las
normas de comportamiento de la auditoria, el paso siguiente en la etapa de¢ preparacion es
realizar el contacto inicial con el auditado. La costumbre, asi como la cortesia, exige que se
le notifique antes de empezar la parte de la auditoria correspondiente a la recopilacion de
datos 1n situ. El fin de este contacto inicial es informar al auditado de que se va a realizar
una auditoria y también de darle a conocer el propdsito y el ambito de esa auditoria. Es
importante la comunicacion oral antes del anuncio formal. Normalmente, esta accion
intormal la realiza personalmente o por teléfono el jefe del equipo. En el caso de una
auditoria de vendedor, puede que se exija que toda comunicacion se haga por medio del
comprador o del funcionario contratante. Es durante este contacto informal cuando se pide
una copia de los métodos formales del control del auditado y un organigrama. También
pueden ser convenientes las especificaciones de procesos y las descripciones de productos.
Con este material usted debe poder identificar las normas intermnas de comportamiento y los
procedimientos del auditado que sean pertinentes al ambito de ia auditoria.

También tienen que elaborarse los detalles administrativos con el auditado. Estos
incluyen las programaciones, los acuerdos y asignaciones. Deben establecer unas fechas
para la auditoria que sean aceptadas mutuamente para disponer de las personas adecuadas
durante el periodo de auditoria.

Notificacion formal.

Después de haberse puesto de acuerdo en estos detalles iniciales informales, todavia se
tiene que remitir una notificacién formal al auditado. Esto sirve tanto para las auditorias
internas como las externas. Lo corriente es que la notificacion formal proceda del directivo
que solicita la auditoria (el cliente); aunque en algunos casos la notificacién tiene que
proceder del funcionario contratante u otro representante del contratante. Esta es una
manera eficaz de que el cliente sea propietario de la auditoria y hace que esté implicado
activamente en todo el proceso. Puesto se requiere que la auditoria se oriente a temas
gerenciales, la carta de notificacion o el memorando debe ir dirigido a la alta direccién. En
las auditorias internas podria ser el jefe del departamento o el director del proyecto. En las
auditorias de vendedores seria probablemente el presidente de la empresa o el director de la
divisién.

En la carta de notificacion o memorando deben incluirse los siguientes elementos:

¢ Organizacion auditada.
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Propésito de la auditoria.

Ambito de la auditoria.

Nommas de comportamiento.

Actividades que se van auditar.
Intercomunicacion a organizaciones involucradas.
Antecedentes documentados pertinentes.
[dentificacién de los miembros del equipo auditor.
Programacion preliminar de la auditoria.

e &6 ¢ ¢ ¢ ¢ o O

Lo importante es que todos estos clementos se comuniquen formalmente a todas las
partes antes de empezar las investigaciones de la auditoria.

Vigilancias.

Como la vigilancia (auditoria de procesos) consiste a menudo en un examen de las
mismas actividades a lo largo de un periodo de tiempo, casi nunca es conveniente la
notificacion al auditado en el grado en que se acaba de describir para cada vigilancia
realizada. Sin embargo, si que es conveniente notificarlo al auditado antes de empezar un
programa de vigilancia. Elementos tales como el proposito, €l ambito y las normas deben
identificarse inicialmente, para que las personas sometidas a la vigilancia sepan qué
esperar.

Listas de comprobacion de las auditorias.

Es necesario que se examinen todas las areas de control seleccionadas identificadas por
las diversas normas de comportamiento elegidas para su auditoria. Ademas, habrd que
implantar un método para organizar todos los documentos y papeles de trabajo que juntos
formaran los registros finales de la auditoria. Una hista de comprobacion eficaz satisfara
ambos requisitos. No sélo es que se recomiende una lista de comprobacion, si no que es
exigida por diversas normas de programas de auditorias. La lista de comprobacion es
también una de las diferencias distintivas entre una auditoria y otros métodos, menos
formales, de contrel del comportamiento. Esta lista de comprobacion sirve de guia a todos
los miembros del equipo auditor con el fin de garantizar que se cubra adecuadamente todo
el ambito de la auditoria. También proporciona un lugar para la documentaciéon del examen
de las evidencias de cada auditor.

Contenido de la lista de comprobacion.

Hay ciertos criterios que debe incluir cualquier lista de comprobacion
independientemente del tema de la auditoria o de su ambito. Obviamente, la lista de
comprobacion tiene que proporcionar primero la identificacion clara del tema concreto de
la auditoria a la que se refiere, la actividad u organizacion que se va auditar y las fechas de
la auditoria.
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La funcidn principal de la lista de comprobacion es enumerar los puntos concretos que
van examinarse. E| formato con el que se consigue esto variara de una organizacion a otra.

La lista de comprobacion debe tener una referencia a la seccion concreta de la norma
que establece ese requisito. Estas referencias no solo le proporcionan una respuesta rapida a
la pregunta, si no que, en primer lugar también obligan a ser precisos en la elaboracion de
la lista de comprobacion.

También es necesario incluir un plan para recoger las evidencias concretas necesarias
para responder a ciertas preguntas de la lista de comprobacion.

La lista de comprobacion debe dejar espacio para anotar los resultados de sus
examenes, incluyendo la identificacién de las personas con las que hablo.

Listas de comprobaciéon normalizadas.

Las listas de comprobacion normalizadas son de la variedad de talla anica. Por si solas
no son convenientes en las auditorias para la mejora del comportamiento por que no
reflejan como una organizacion determinada asigna las responsabilidades y la autoridad, no
identifican algunas caracteristicas especiales de un sistema de control que pudiera ser
crucial para el éxito y puede que solo abarquen unos pocos criterios de comportamiento.
Ademas, estas hacen que la auditoria avance sin la preparacion y meditacion adecuadas. No
se recomienda el uso exclusivo de listas de comprobacion normalizadas. Sin embargo
pueden proporcionar a los auditores un conjunto de preguntas potenciales sobre las que
basarse. Este enfoque es conveniente. Iguaimente. se debe guardar las preguntas utilizadas
en las auditorias anteriores para su posible aplicacion a la auditoria actual.

Preparacion de listas de comprobacion.

Normalmente, es responsabilidad de cada miembro del equipo auditor preparar las
preguntas concretas de la lista de comprobacion pertinentes a la parte de la auditoria que
tienen asignada.

Esta consiste en que el auditor debe primero establecer los requisitos que debe cumplir
el drea auditada. Después de que estos estén bien establecidos se debe de realizar un
conjunto de preguntas las cuales se utilizaran en las entrevistas que se realizaran a los
miembros del departamento auditado y a las personas que interactuar con dicha area.
También se realizara un cuestionario ¢l cual debe de contestas ¢l auditor después de la
revision de los procedimientos, de haber terminado las entrevistas y haber examinado las
evidencias. el auditor tiene que determinar si el auditado cumple con los requisitos antes
descritos. Cuando se preparen las preguntas de la lista de comprobacion, se debe tener
mucho cuidado de no cambiar los requisitos fundamentales de la lista estandar.
sustituyendo el uso de palabras similares sin prestar atenciéon, ya que no s¢ tienen la
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autoridad para cambiar el enunciado de un requisito para que refleje su propia manera
preferida de realizar una tarea.

Cuando se termine la elaboracion de la lista de comprobacién, cada auditor debe remitir
su parte para que la revisen sus compaiieros. Esto sirve para comprobar el esmero, la
construccion logica adecuada y la ausencia de sesgo. Cualquier persona cualificada es
valida para hacer la revision. Puede ser el auditor jefe, otro miembro del equipo o el
director de la sesion auditora. El proposito de esta revision no debe ser aprobar la lista de
comprobacién sino mas bien someterla a un examen critico de su contenido.

Historia.

Cuando se elaboran las listas de comprobacion y se prepara la auditoria, es conveniente
saber la historia del comportamiento antertor del auditado. Puede que la organizacion haya
realizado una auditoria anterior en esta 4rea u otra similar. En este caso se debe de revisar
los registros de las auditorias anteriores e identificar, en estos registros, cualquier area
concreta que puede tener problemas repetitivos. Esta informaciéon deberd afiadirse a la lista
de comprobacion. Si la auditoria anterior puso de manifiesto algiin incumplimiento de los
requisitos. se debe determinar el estado actual de las acciones que se adoptaron para
resolver ese incumplimiento. El jefe del equipo de la auditoria anterior puede haber cerrado
estos temas basandose en la informacién de que se pusieron en practica acciones
correctoras concretas. El nuevo equipo auditor debe verificar que estas acciones sigan en
efecto y que han sido eficaces para prevenir la reparacion del problema o incumplimiento.

Evaluacion.

Durante las entrevistas iniciales de contacto se deben pedir las copias de los planes,
procedimientos y descripciones de procesos del auditado. Una vez obtenidos estos
documentos, cada miembro del equipo auditor debe examinarlos con dos fines:

1. Hay que determinar si las instrucciones documentadas responden adecuadamente a
los requisitos identificados de cualquier norma de comportamiento de un nivel mas
elevado.

2. Se debe obtener un mejor conocimiento de la actividad del auditado para que la fase
de ejecucion de la auditoria pueda concluirse de forma eficaz y eficiente.

En este momento se deben anotar las entradas en las sesiones apropiadas de la lista de
comprobacion de la auditoria que indiquen la adecuacion de los procedimientos que han de
ser examinados. Si el plan o procedimiento escrito parece ambiguo en cuanto a la
aplicacion del requisito de control, se anota en la lista de comprobacion; se tendra que
examinar estas areas mas a fondo mas adelante.



Igualmente, el estudio de los procedimientos identificara los registros, formularios o
informes concretos que se utilizan para poner en practica la accion necesaria. Esto tambi¢n
debera ser anotado en las listas de comprobacion de la auditoria junto con la identificacién
de la persona o lugar donde estan disponibles las copias.

Fuentes de informacion.

Al momento de revisar los métodos de control formales documentados. se¢ debe ser
consciente de los diversos tipos de evidencias que podrian utilizarse para verificar la puesta
en practica de las distintas promesas. Las evidencias pueden definirse como los hechos
utilizados por el auditor para definir y conocer las practicas reales en uso. Las evidencias
adoptan muchas formas distintas, incluyendo las declaraciones orales por parte del
auditado, las entrevistas realizadas a personas involucradas, las comunicaciones escritas y
las observaciones del auditor. Los seis tipos de evidencias usados normalmente en las
auditorias son:

Examen fisico.
Confirmacion.
Documentacion.
Observacion.

Preguntas al auditado.
Comparaciones y relaciones.

S IR

1. Examen fisico. El examen fisico es la inspeccidon o recuento, por parte del auditor, de
los activos tangibles segin unos criterios establecidos. Este tipo de evidencia esta
asociado, la mayoria de las veces, con los productos en vez de con los servicios. Son
ejemplos de examenes fisicos:

e Volver a inspeccionar o ensayar el material aceptado por el departamento de recepcion
para verificar que cumple los criterios de aceptacidn.

e Volver a comprobar los instrumentos de medida después de su calibracion para verificar
que su precision esta dentro de los limites aceptables.

¢ Volver a inspeccionar o ensayar un producto después de que haya pasado una
inspeccion o ensayo para verificar si el articulo es aceptable.

Se considera que el examen fisico es uno de los tipos mas fiables de evidencias. El
auditado no tendra muchas dificultades con estos elementos tangibles cuando se le
presenten en el informe final. Sin embargo no se debe abusar de esta forma de evidencia, ya
que tiende a conferir un aura de desconfianza.

2. Confirmacion. |.a confirmacion implica la recepcion de una respuesta por escrito
procedente de una tercera parte independiente que verifica la exactitud de cierta
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informacion. Los laboratorios analiticos utilizan a menudo este método para verificar si
un proceso de ensayo determinado todavia funciona correctamente. Se toma una
muestra y se analiza por el laboratorio y por una oficina externa. Luego se comparan los
dos resultados. Como las confirmaciones proceden de fuentes independientes del
auditado, se tienen en mucha estima y son verosimiles.

El que se utilicen las confirmaciones depende de las necesidades de fiabilidad de la
situacion asi como las evidencias alternativas disponibles.

Documentacion. L.a documentacion es el examen de la informacién escrita (planes,
procedimientos, instrucciones, especificaciones, informes, impresos, planos, registros,
etc.) para justificar la ejecucidon de algo y que cumplié los requisitos. Ya que muchas
transacciones y procesos estan apoyados, con frecuencia, al menos por un documento,
se dispone de un enorme volumen de este tipo de evidencias. La documentacion es la
fuente de informaciéon usada con mayor asiduidad, pero, también es la que mas se
abusa.

Observacion. La observacion es el uso de los sentidos para valorar ciertas actividades.
A lo largo de una auditoria hay muchas oportunidades para hacer uso de la vista, del
oido, del tacto y del olfato para evaluar un amplio rango de situaciones.

Preguntas al auditado. Este es el proceso de obtener informacién escrita u oral del
auditado en respuesta a sus preguntas. Aunque se obtengan muchas evidencias con las
preguntas al auditado, normalmente no se pueden considerar definitivas por que no
proceden de una fuente independiente y pueden estar sesgadas a favor del auditado. Por
tanto, cuando se recopilan hechos por este medio, normalmente ¢s necesario obtener
otras evidencias corroborativas por otros medios.

Comparaciones y Relaciones. Las comparaciones y las relaciones se utilizan

fundamentalmente como medio de aislar las actividades que deben investigarse
intensivamente, aquellas cosas que parecen estar fuera de control.

resunten los productos de la fase de preparacion son:

Un plan para la auditoria.

Una lista de comprobacion de la auditoria.
Acuerdos con el auditado.

Una evaluacion inicial de los métodos de control.
Un plan de recopilucion de las evidencias.

El plan de la auditoria identificara la organizacion que se va a auditar, el objeto o

proposito de la auditoria y su ambito, las actividades que se van a auditar. los miembros del
equipo auditor, y los documentos (normas de comportamiento) aplicables a la auditoria.



La lista de comprobacion de la auditoriu identificard los diversos elementos que se
quieren examinar y la ubicacion de referencia para cada requisito. Indicara las clases de
evidencias que el auditor desea obtener durante la auditoria. La lista de comprobacién
dispondra de espacio para anotar ¢l cumplimiento o incumplimiento observado por el
auditor con respecto a cada requisito unitario comprobado, junto con un espacio para anotar
comentarios y notas con respecto a ciertas conclusiones. La lista de comprobaciéon también
identifica la actividad que va a auditarse, el auditor, la fecha de auditoria, el personal
contactado durante la misma y el numero de identificacion de la auditoria.

En la revision de los métodos de control del auditado y las explicaciones con sus
clientes, el auditor a identificado las posibles dreas fuertes y débiles de la actividad que se
va a evaluar. También se a preparado un plan para recoger las evidencias. Con el plan de la
auditoria, la programacion y la lista de comprobacion parcialmente terminada y hechos los
planes necesarios ya se cumplio la fase de preparacion.

10.4 Fase de ejecucion de la auditoria. (PASO#3)

FASE DE EJECUCION.

La fase de ejecucion de una auditoria se conoce con muchos nombres: trabajo de
campo. examen, entrevistas, pruebas, verificacion y evaluacion. Es la parte de la auditoria
en la que se recogen los datos y abarca el periodo de tiempo desde la llegada al lugar de la
auditoria hasta la reunion final. La fase de ejecucion consta de lo siguiente:

Una reunién inaugural.

Un conocimiento del sistema de control.

La verificacidn del sistema de control.
Reuniones entre el equipo auditor y el auditado.

® & & o

Reunidén inaugural.

Todas las auditorias deben tener algin tipo de reunion inicial con objeto de establecer
una relacidon personal entre los miembros del equipo auditor y €l grupo auditado. La
reunion inaugural o inicial, se celebra poco después de la llegada del auditor al lugar de la
auditoria que puede ser la planta de un vendedor un departamento de servicios etc. En la
rcunion tiene que estar todo el equipo auditor para que todos se puedan ver entre si.
Normalmente, el jefe del equipo preside la reunion, que debe ser breve. Las presentaciones
elaboradas no hacen mas que malgastar el tiempo y el dinero.
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Comunicacién de los objetivos.
En la reunién inaugural se tiene que conseguir varios puntos importantes:

e Se debe volver a definir los objetivos de la auditoria. Puede que el auditado no tenga
mas que una idea ambigua de que puede esperar, especialmente si €s su primera
experiencia con una auditoria. Normalmente, el grupo a sido auditado antes y tendra
alguna idea sobre qué esperar. El jefe del equipo auditor debe marcar el tono de la
reunion definiendo los objetivos de una manera clara y diplomatica. Aunque estos
objetivos se hayan remitido al auditado en la carta de notificacion. es un medio humano
importante decirlo en persona. El equipo auditor y el auditado deben intercambiar sus
puntos con respecto a la auditoria.

El auditor debe de formarse juicios importantes durante la reunion inaugural:
;El auditado est4 relajado o nervioso; abierto o a la defensiva?

¢Cual parece ser el estilo del grupo?

¢Esta solo el director afectado y trata de dominar la reunion?

.Esta presente el staff y participa?

;Hay algun representante de fuera de la organizacion de garantia de calidad?

ke, ol d

El auditor tiene que dar la impresion al auditado de que conoce su producto o linea de
servicio y como afecta al trabajo de su cliente.

Comunicacion de las areas de interés.

El auditor debe preguntar al auditado sobre las areas de interés para é€l, asi el auditor
puede revisarlas y tomar un juicio que le de un parametro de como estin estas areas.

Por lo contrario, el auditor puede que tenga interés panticular sobre algunas areas de la
auditoria. Si la investigacién durante la fase de preparacion a puesto de manifiesto alguna
area débil, debe de mencionarse. Asi ayudara al auditor a intensificar sus investigaciones en
ciertas areas que mas lo necesttan.

Acordar la logistica.

Esta es la parte mas importante de la reunién inaugural ya que afecta a todo el esfuerzo
futuro.

Durante la reunion inaugural se debe preparar la programacion detallada del resto de la
auditoria para que ésta pueda proceder eficientemente. Una buena forma de conseguirlo
consiste en realizar una matriz de auditores, areas y fechas en que se realizaran las
inspecciones, entrevistas etc. Discutiendo las necesidades de informacion con el auditado,
¢l equipo podra designar blogues de tiempo para personas determinadas. Con esto se logran
tres puntos importantes:
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e Se obliga a proseguir con el proceso auditor.
e Se proporciona una buena gestion del tiempo al auditado.
¢ Se fomenta la aplicacién constante de los recursos del auditor a toda la auditoria.

Percepciones.

La mayoria de nosotros reconocemos que en el mundo, tal como lo vemos, no es
necesariamente una vision de la realidad. Un buen trabajo, puede que alguna persona lo vea
como malo y otra lo vea muy bien. Con frecuencia, se nos presentan los mismos hechos
que a otra persona. Nuestra percepcion de estos hechos y las conclusiones resultantes seran
diferentes segin nuestras necesidades individuales y puntos de vista. Las personas
incluyendo a los auditores vemos las cosas de maneras diferentes.

Tres puntos a considerar del auditor para persuadir a su cliente y a la organizacion
auditada de que su percepeion de los hechos es mejor y mas atil que la percepcién que ellos
tienen de los mismos hechos:

e Es conveniente presentar los elementos y los hechos que satisfagan las necesidades de
la organizacion auditada y la auditora. También hay que mostrar como afectan los
hechos al producto o servicio.

¢ Hay que ignorar o quitar las cosas poco irrelevantes.

e Setiene que hacer hincapi€ en las cosas importantes. La audiencia presentara atencion a
los problemas cronicos o persistentes y a las debilidades. asi como a las tendencias.

Comprender el sistema.

En la mayoria de las organizaciones hay dos sistemas de control: el formal y el real.
Jamas seran iguales. Son las diferencias entre los dos las que varian de una empresa a otra y
de un departamento a otro. La experiencia ha demostrado que las mejores firmas y las
empresas que se superan dia a dia tratan de minimizar la brecha entre la teoria y la realidad.
Con objeto de medir esta brecha, usted tiene que conocer Jos dos tipos de controles.
Controles formales. El sistema de control formal es el que se describe a la gente externa
en los documentos escritos. Normalmente consta de organigramas. politicas de la empresa.
diagramas de flujo y diversos manuales y procedimientos. Las herramientas que usted
utiliza para conocer este sistema formal son las preguntas de la lista de comprobacion.
Aunque gran parte del examen inicial de estos sistemas de control formales se realizo
durante la fase de preparacion usted debe comprobar los puntos criticos de control durante
la fase de ejecucion.
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Controles informales. Ademas de comprender el sistema de control formal, también
tenemos que identificar, comprender y evaluar el sistema de control real. Puede
considerarse que cualquier sistema de éstos estd formado por los cuatro elementos de
planificacion, ejecucion, control y correccion. Independiente mente de la actividad que se
controle, normalmente le daran buen resultado estos elementos:

o Se debe de establecer las responsabilidades y autoridades para las diversas partes
importantes de la actividad.
Hay que segregar las tareas importantes para dividir el trabajo.
Se debe de planificar y revisar las acciones importantes antes de comenzarlas. Elabore
la manera de autorizar el comienzo del trabajo.

e Hay que elaborar un medio de medir y registrar la informacion sobre el proceso o la
actividad que se esta controlando.

e Y finalmente hay qu¢ controlar la actividad para poder utilizar una retroalimentacién
eficaz, y poner en practica la acciéon correctora dirigida a la causa de un problema
ademds de la deficiencia inmediata.

Estos son los elementos de control que tiene que examinar en la aplicacion real. Ya que
la mayoria de sus conocimientos procederan de las charlas que mantenga con las personas
que tratan de poner en practica los sistemas de control formales e informales, es muy
valioso para el éxito de la auditoria la comprension de las técnicas adecuadas para hacer las
entrevistas.

Técnicas para hacer entrevistas.

Un buen auditor posee experiencia, formacion y actitudes personales de una naturaleza
especial. Parte de estas cualidades es la habilidad para hacer entrevistas ttiles al auditado.
El proceso de una entrevista se puede desglosar en seis pasos:

Hacer que las personas se sientan comodas.
Hay que explicar el propésito de la entrevista.
Descubrir lo que estan haciendo.

Analizar lo que estan haciendo.

Llegar a una conclusion provisional.

Explicar el paso siguiente.

L e

1. Hacer que las personas se sientan comodas. Muy frecuentemente, la persona a la que
se entrevista se siente cohibida por la presencia del auditor. incluso puede pensar que su
trabajo esta en peligro si da las respuestas equivocadas. A menos que se eliminen estas
barreras. no se obtendra demasiada informacion.

2. Se necesita explicar el propésito del auditor La mayoria de las personas manifestaran

el deseo de compartir la informacion una vez que sepan por qué la quiere usted. En
cierto modo, les hace sentirse importantes y fortalece el lazo que se esta formando.
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Descubrir lo que estan haciendo. Este punto consiste en realizar preguntas que le
otorgue informacion veraz y oportuna al auditor. Si el auditor evita preguntas que
tienen “si” 0 “no” por respuesta, conseguird mucha mas informacion. Si las respuestas
son incompletas, el auditor debera intentar con “y que paso después” para asi sacar la

informacién mas completa y necesaria para €.

Analizar lo que estdn haciendo. Una vez que el auditor haya escuchado las respuestas
de las preguntas realizadas en las entrevistas, tiene que analizar lo que estas quieren
decir. Si esta familiarizado con el proceso de control que esta tratando, su trabajo aqui
se vuelve mas facil.

Conclusiones provisionales. En este punto se debe llegar a manifestar un conjunto de
conclusiones. Aqui el auditor no quiere decirle a nadie que esta haciendo algo mal. Por
ello es que los informes sobre el comportamiento de los empleados se dejan de lade o
no tienen ningun significado. Pero el auditor tiene la obligacion de decir al entrevistado
lo que piensa, tanto las cosas buenas como las malas.

Explicar lo que sigue. El paso final del proceso entrevistador consiste en concluir las
discusiones. En este punto el auditor debe determinar si consiguié toda la informacion
necesaria de cada entrevista, si él considera que con algin entrevistado quedo algo
pendiente se lo debe hacer saber citandolo nuevamente otro dia.

Las claves para una buena entrevista son:

Planeacién.

Una preparacién rigurosa.

Un deseo genuino de conocer y comprender los puntos de vista de las otras personas.
Tener la capacidad de analisis casi inmediato para dar conclusiones exactas y
concretas.

Verificar el sistema.

El proceso de verificacion ocupa la mayor parte del tiempo y el esfuerzo de la fase de

¢jecucion de la auditoria. La verificacion es la recopilacion y el analisis de los hechos sobre
los que se descubrirdn las cosas y se dardn las opiniones.

Hay que tomar en cuenta que en el proceso de verificacién del sistema el auditor

primeramente debe de hacerse dos preguntas primordiales:

1.
2

(Esta puesto en practica el sistema?
(Funciona adecuadamente el sistema?
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Las actividades de preparacién de la auditoria y la comprension del sistema facilitan las
respuestas a estas preguntas; sin embargo no nos otorga ninguna prueba tangible. La
organizacion, tanto como el o los auditados exigirdn dicha prueba para que las conclusiones
sean creibles. El mejor modo de conseguir las pruebas que convenzan tanto a la
organizaciéon como a los auditados es examinando directamente al producto o servicio, que
es lo que sale de la organizacién que se esta auditando.

Herramientas de verificacion:

1. Trazado.
2. Muestreo.
3. Corroboracion.

Trazado. El trazado es una herramienta utilizada para recoger evidencias durante la
auditoria. Trazar significa seguir el avance de algo tal como se procesa. El producto que se
esta trazando puede ser tangible, como una placa metalica, o intangible como un servicio
otorgado por un vendedor. El trazado es de gran utilidad cuando se auditan actividades
intangibles como procesamiento de datos, servicios etc.

La mecanica del trazado es relativamente sencilla:

p—
.

Primeramente hay que plantear el principio y el final del proceso.

2. Después hay que elegir una o mas transacciones.

Finalmente hay que seguir el camino de la transaccion hacia adelante o hacia atréds a lo
largo del proceso.

(]

La verificacion por medio del trazado descansa en la suposicion de que el camino
tomado represente bastante bien el funcionamiento real del proceso.

Muestreo. Esta herramienta de verificacion, sirve para hacer una seleccién de muestras
representativas para examinar las caracteristicas o propiedades de un conjunto determinado
de personas, informacion, productos o servicios, etc.

Antes de emplear esta herramienta nos debemos hacer las siguientes preguntas:

De qué se van a tomar muestras”?

Qué significado tendran los resultados?
{Como se va a tomar la muestra?

(Cuantas unidades contendra cada muestra?

bW =
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Corroboracion. La tercera herramienta importante de verificacion es la corroboracion, que
es el respaldo de un “hecho” con otras evidencias independientes. General mente, la
corroboracion la hacen dos o mas auditores que verifican los hechos separadamente a partir
de dos o mas fuentes, para asi realizar la corroboracion de las informaciones obtenidas.

Reuniones del equipo auditor v los auditados.

El paso final de la fase de ejecucion es la reunion del equipo, lo Gltimo no es lo menos
importante. Es una buena practica dejar, por lo menos, 30 minutos al final de cada jornada
o al principio de la siguiente para que se reina el equipo. Estas sesiones deben estar
estructuradas informalmente, pero incluyen tres areas:

¢ Puesta en comun de los hechos, las conclusiones provisionales y los problemas.

e Volver a planificar las actividades del dia siguiente. Esto es una especie de repeticion
de la fase de preparacién.

e Elaboracion del informe de la auditoria.

L.a puesta en comun de los hechos y las conclusiones provisionales enriquecen el
proceso auditor. Hablar de lo que se ha aprendido durante la investigacion del dia hace que
el equipo corrobore los hechos y las posibles areas para hacer una investigacion mas
profunda. Las discusiones también deben incluir las percepciones obtenidas durante el
proceso entrevistador. El resultado de esta puesta en comun puede ser volver a planificar o
volver a ornentar la auditoria. No hay que olvidarse, sin embargo, que esta obligado a seguir
el proposito y el ambito originales de la auditoria.

Conclusiones provisionales. Conforme se¢ realizan entrevistas y se recogen datos, se
estara llegando a algunas conclusiones sobre el comportamiento de la organizacion
auditada dentro del area especifica que s¢ esta persiguiendo. Puede tratarse tanto de
practicas buenas como malas, que son candidatas a incluirse en el informe final. En la
reunién con el equipo estos borradores pueden pulirse, consolidarse con otros o desecharse.

Informar al auditado. Las reuniones eficaces del equipo son una clave importante para el
éxito de las auditorias. Igualmente, las reuniones informativas diarias con el auditado
mejoraran la calidad de su auditoria.

La reunién informativa diaria con el auditado incluye:

Lista de comprobacioén concluidas.

Areas de la lista de comprobacion para examinar al dia siguiente.
Areas preocupantes.

Problemas experimentados.
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10.5 Elaboracion del informe. (PASO#4)

El informe es el producto.

El informe de la auditoria es el producto final. Todas las cosas vistas, los sonidos,
olores. observaciones, trozos de papel. tensiones y ansiedades se reducen finalmente a algo
que tienen que leer los demds. Cuando todo estd concluido, la inica evidencia de su
presencia es el informe. Es el medio que s¢ tiene para comunicar informacion a los demas.

El informe final de la auditoria debe contener ciertas caracteristicas para que sea bueno,
conciso y completo:

Verificabilidad.

Inferencias.

Juicios.

Resumen.

Hallazgos.

Temas generales.

Entrevista final.

Desacuerdos.

Asistencia.

Informe formal.

Memorando.

Acabado.

Verificabilidad. El informe debe ser verificable. Puede que el lector no siempre pueda
verificarlo personalmente, ya que no se puede trazar las evidencias de todos los fragmentos
de historia conocidos. Cuando hacemos referencia a elementos concretos o sitios de lugar
de la auditoria, se mejora la verificabilidad.

e & o @ 0 ©® o o & o & o

Inferencias. Una inferencia es una afirmacion sobre algo desconocido, hecha con base en
algo conocido. Como por ejemplo se puede inferir una falta de control en el tamaiio de un
tornillo a partir del examen de los moldes. También se puede inferir la falta real de control
a partir del hecho de dos de cinco, o seis de veinticuatro tornillos extraidos de la linea son
demasiado pequefios. La técnica de recopilacion y analisis de datos hardn que usted
presente estas inferencias de un modo comprensible y logico.

Juicios. Los juicios son la expresién de la aprobacion o desaprobaciéon. Al igual que las
inferencias. no se pueden evitar, asi que se tiene que ser consciente de los juicios que utilice
en su informe. Al igual que en las inferencias, aquellos juicios que respaldan una creencia
previamente mantenida se aceptaran enseguida: mientras que se opondra resistencia a los
juicios contrarios a aquellas creencias.
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Resumen. La credibilidad y aceptacion del informe se beneficia sustancialmente cuando se
incluye una valoracién del comportamiento global. El resumen es. por tanto, la parte mas
imponrtante de todo el informe. Un sistema tal de anotaciones refleja las practicas anteriores
en que las auditorias solo informaban de las cosas malas. Es correcto mencionar que las
cosas funcionan bien, como deberia ser, y que tan sélo existen unos pocos problemas
MEeNOTes.

Este resumen debe de contener una presentacién de una o dos frases de cada uno de los
hallazgos importantes, si es que los hay. Cuando se tenga que informar de problemas, esta
combinacion del resumen y los hallazgos puestos de relieve llamara la atencion de la alta
direccion, tanto de su propia organizacion (o cliente) como del auditado. Un resumen
equilibrara el tono negativo de cualquier hallazgo y observacion.

Hallazgos. La preparacién del informe sigue con el desarrollo de cualquier hallazgo y u
observacion propuestas por los diversos miembros del equipo durante la etapa de recogida
de datos.

Un hallazgo es una condiciéon adversa a la calidad. Si no se corrige. la calidad de los
bienes y servicios seguira empeorando. Hay que recordar que el principal objetive de la
auditoria es mejorar el comportamiento del area o actividad que se esta examinando.

Temas Generales. Cada hallazgo tiene que ser la afirmacion clara y concisa de un
problema genérico. uno que se refiere a todo un grupo, clase o actividad. Esto se refiere a
que si se encuentran varios hallazgos sobre un mismo caso estos se deben de presentar e¢n
otro punto como un tema general.

Entrevista Final. La entrevista final es la primera oportunidad formal para que el equipo
auditor presente su informe a la direccién de la actividad auditada. Al momento de terminar
la parte investigadora de la auditoria se programa la entrevista final y se deja un tiempo
libre para que el equipo auditor prepare algo para la entrevista final. La entrevista final debe
seguir el formato del informe escrito formal. Los objetivos principales de la reunion final
son:

Presentar el resumen.

Presentar los hallazgos, observaciones y las practicas ejemplares.

Permitir correcciones y explicaciones.

Explicar el seguimiento y el proceso de respuesta si se identificaron los problemas.

Desacuerdos. Como miembro del equipo, se puede estar en desacuerdo con €l resumen o
con alguno de los hallazgos. No obstante, cada miembro del equipo tuvo la oportunidad de
expresar sus inconformidades y opiniones en las reuniones diarias. Las conclusiones que se
generaron en estas reuniones del equipo son ahora afirmaciones. No es el momento de
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discutir con los miembros del equipo. Si dicho miembro del equipo no pudo convencer al
resto del equipo de las ventajas de su punto de vista durante la reunion del equipo seguro
que no podra convencer al auditado durante una reunién final, breve y formal.

Asistencia. La exposicidon de la entrevista final debe hacerse ante los directores
responsables de las actividades auditadas. La asistencia del director de calidad solo no es
satisfactoria ya que €l puede convertirse en un filtro para la comunicacién de su informe a
la alta direccion. Las conclusiones y cualquier hallazgo u observacion pueden ser objeto de
distorsion. Ademas el propietario de un problema debe tener la oportunidad de participar en
la discusion.

Informe Formal. E! informe formal es la documentacion final y completa de la auditoria.
Este tiene que ser congruente en el sentido de que una persona normal pueda comprenderlo
sin tener que hacer una serie de preguntas. Tiene que emitirse después de un periodo de
tiempo razonable a partir de la reunién final.

El informe debe comenzar presentando la informacion necesaria sobre los antecedentes.
Usualmente esta contenida con una introduccion o antecedentes. El parrafo del resumen o
de las conclusiones tiene que ir a continuacién, después en la segunda hoja del informe va
una lista de las personas con las que el auditor se contacto durante el curso de la auditoria.
A continuacion se hace una lista de todos los hallazgos y observaciones que se encontraron.
El informe tiene que llevar la fecha y estar firmado por el representante en jefe del equipo y
también puede contener las firmas de todos los miembros del equipo.

Memorando. E]l método mas corriente de trasmitir ¢l informe formal consiste en adjuntarlo
a una carta memorando de presentacion escrita por el cliente u otro directivo responsable o
administrador. Esto nos sirve para dar credibilidad e importancia al concepto por el hecho
de que el informe tiene su origen en una persona importante.

Acabado. En este punto se considera que el informe de la auditoria es el producto. Es la
unica caracteristica permanente de todo el trabajo y esfuerzo que lleva una auditoria. Es
importante que el informe se valla redactando conforme avanza la auditoria y no al final
COn prisas.

La parte mas importante del informe de la auditoria es el resumen. Estos resultados
proporcionan a la direccion de la organizacion (auditora, auditada y del cliente) un analisis
de la salud de la actividad auditada desde la perspectiva del equipo auditor. Los problemas
identificados en la auditoria se tienen que presentar de forma que la direccion actie sobre
ellos.
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10.6 Cierre de la Auditoria. (PASO#5)

Fase de Cierre.

La fase de cierre de la auditoria abarca las actividades que siguen a la emision del
informe formal. Estas actividades pueden clasificarse en:

Evaluacion de la respuesta.
Cierre definitivo de la auditoria.
Documentacion.

Estos tres elementos estan intimamente relacionados con la idea de accidon correctora,
por eso es conveniente empezar explicando los principios que hay detras de la correccion
de problemas.

Accion correctora. La planificacion y ¢l control son actividades basicas de gestion que son
comunes a todos los negocios y a todas las operaciones gubernamentales. Los objetivos de
la gestion abarcan seguridad, la calidad. el costo. la fiabilidad, la utilidad y la programacion
entre otros. Se utilizan diversas politicas, procedimientos, instrucciones y otras formas de
gestion para alcanzar estos objetivos. El control es el proceso de seguir los planes e
identificar las desviaciones significativas de ellos. Implica ¢l establecimiento de un
conjunto de normas y la medicién del comportamiento frente a esas normas. Los métodos
del control abarcan la inspeccion, el ensayo, y por supuesto la auditoria. El anélisis de los
indicadores del comportamiento es un medio que tiene la direccion para determinar si hay
un problema. Se utiliza, luego, la retroalimentacion para hacer las correcciones de forma
que se puedan alcanzar los objetivos.

El principio de la accion correctora es que las condiciones adversas a la calidad tienen
que identificarse y corregirse enseguida. Para las causas importantes adversas a la calidad,
se tiene que determinar la causa y adoptar las medidas para evitar su repeticion, incluyendo
la informacion de estas acciones a la direccion. Esta ultima parte del proceso de la accién
correctora es a menudo la mas dificil de poner en practica, ya que las verdaderas causas de
los problemas casi nunca son faciles de identificar.

Tres componentes fundamentales de la accion correctora.
1. Descubrir los problemas.

2. Solucionar los problemas.

3. Corregir las causas de los problemas.

Respuesta al informe de la auditoria. Después de emitir ¢l informe de la auditoria, se
pide una respuesta al auditado si se presentan algunas conclusiones adversas, hallazgos u
observaciones, se da un tiempo (30 dias) después de la recepcion del informe de la auditoria
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es un periodo de tiempo tipico para dar la respuesta. Aunque se pida en la reunion final,
probablemente no se obtendra una respuesta sustantiva durante ese momento de elevada
tension. Los altos directivos quieren meditarlo antes de comprometerse seriamente a
cambiar. Esto es normal y se tiene que esperar.

Adecuacion de la respuesta. La evaluacion de la adecuacion de la respuesta debe ser tarea
de un equipo. Los miembros del equipo junto con sus companeros de los departamentos
afectados, deben revisar las acciones planificadas, para evaluar las causas subyacentes
descritas de cada hallazgo y las acciones planificadas para corregirlas. Las preferencias
personales no deben influir sobre la evaluacion; se tiene que decidir si la accion planificada
es sensata y tiene una posibilidad razonable de éxito.

Elementos de la respuesta. Una respuesta bien preparada es clara y trata todos los
hallazgos con los pasos de la accion correctora especifica y un calendario para su
conclusién.

Elementos que se¢ deben tratar en la respuesta:

¢ La identificaciéon de la causa raiz y la evaluacion del efecto del hallazgo sobre el
trabajo terminado.

¢ Una comprobacion o verificacion para garantizar que se han examinado otras areas que
puedan tener problemas similares.

e Las acciones adoptadas para corregir los problemas en el informe, asi como los que se
hayan descubierto durante la comprobacion de otras areas.
La identificacion de la accion que se adoptara para evitar su reaparicion en el futuro.

e Las personas responsables de estas acciones y la fecha de acabado para cada una de
ellas.
Por lo regular nunca se dan respuestas asi. Regularmente se encuentran dos problemas

significativos:

1. La respuesta es una defensa del estatus.
2. Larespuesta arregla deficiencias especificas sin acometer las causas genéricas.

Ambos problemas se pueden minimizar con una buena auditoria y un buen informe.
Cierre definitivo. Una vez que se haya analizado la respuesta y se haya observado que es
aceptable. se tiene que verificar, de algun modo, que se haya realizado la accion correctora.
Algunas opciones de cierre pueden ser:

1. La respuesta describe adecuadamente las condiciones del cambio y hay una posibilidad

razonable de éxito. En este caso hay que aceptar la respuesta y cerrar definitivamente
este hallazgo u observacion.
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2. Puede que sea necesario que alguien de la organizacion realice, personalmente, una
breve visita de seguimiento para verificar la puesta en practica de la aceién correctora.
Esta persona puede ser un miembro del equipo auditor, una persona afectada de otro
grupo o una tercera parte. La visita tiene que limitarse a verificar sélo lo que hay, no a
auditar una nueva area. Si las cosas salen satisfactoriamente los hallazgos y
observaciones pueden cerrarse. En realidad., la accion del cierre definitivo sera
probablemente, una combinaciéon de estas opciones.

Informes periédicos del estado de la auditoria. Una técnica atil para trazar las acciones
sobre los resultados de una auditoria consiste en emitir informes periodicos del estado de la
auditoria. Estos deben identificar:

e Todos los hallazgos y observaciones de cada auditoria.
Cambios de fechas de cumplimiento de las acciones o respuestas adicionales.
e Cuando han sido cerrados todos los elementos de una auditoria.

Estos informes pueden ayudar a sus directivos a valorar el estado de las acciones sobre
los resuitados de la auditoria.

Cierre formal. Toda auditoria debe cerrarse formalmente por medio de una carta o
memorando. En el caso en que hay acciones correctoras que se aplacen durante largos
periodos de tiempo, o cuando su eficacia no se pueda determinar sin una auditoria de
seguimiento, la auditoria individual debe cerrarse y el seguimiento debe proporcionarse por
otros medios como el informe del estado de la auditoria o un sistema de control de los
compromisos. Finalmente, toda accidén correctora debe ser examinada en la siguiente
auditoria, regularmente programada, de esa area.

Registros. Con unos buenos registros debe ser relativamente facil convencer a los demas
de su eficacia de su programa auditor. Nosotros examinamos los registros en busca de la
verdad: los demas hardn lo mismo. Ademas los buenos registros ayudan a preparar la
siguiente auditoria regularmente programada.

Los registros de las auditorias se pueden clasificar en oficiales y en no oficiales,
dependiendo de su uso y del tiempo que se guarden. Los posibles registros oficiales son los
siguientes:

Carta de notificacién de la auditoria.

Plan de la auditoria.

Listas de comprobacién en blanco.

Informe de la auditoria y carta de presentacion.
Respuesta del auditado.

Carta de cierre.

159



Los registros no oficiales se guardan principalmente para el uso propio y realmente no
se utilizan para demostrar nada. Algunos posibles registros no oficiales son:

Referencias a las cualificaciones del auditor.
Notas sobre la auditoria.

Listas de comprobacion utilizadas.
Documentos obtenidos del auditado.

CUALIDADES Y CARACTERISTICAS QUE REQUIERE UN AUDITOR.

CARACTERISTICAS:

Emocionales: Mecanicas:

Entrevistas Muestreo
Dinamica de equipo Trazado
Informes orales Causa-Efecto
Empatia Ley de pareto

Intelectuales:

Redactar
Planificar
Hablar

Organizar
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V.- APLICACION PRACTICA

MANUAL DE AUDITORIA DE CALIDAD Y SERVICIOS
EN LA FUNCION DE VENTAS

Las auditorias de ventas pueden realizarse para una organizacion global o para una
funcién de negocios especifica dentro de una organizacion. En cualquier. caso la auditoria
de calidad o servicios debe cubrir cuatro fases: planeacién, instrumentacion, medicion y
correccion.

ENTRADA SALIDA
A~
WV
PLAN — |INSTRUMENTACION|— | MEDICIoN | —) | CORRECCION
~ FASES DE LA AUDITORIA DE CALIDAD Y SERVICIOS )

FASE 1: PLANEACION

La auditoria de calidad y servicios abarcan a tres partes independientes entre si: los
clientes. el auditor y el auditado. Estas partes deberdn colaborar entre si antes de la fase de
instrumentacion para determinar el propdsito y los procedimientos que se van a necesitar
para la realizacion de la auditoria. EIl propésito de una auditoria de calidad consiste en
garantizar al cliente que las practicas empresariales son idoneas para alcanzar los objetivos
de la empresa y que las actividades del auditado se ajustan a las practicas aprobadas. Se
debe asegurar que el auditor no tenga ninguna vinculacion con la funcion o drea que se va
a auditar, a fin de asegurar que la evaluacion esta libre de desviaciones. A si mismo, el
auditor debe tener experiencia en la linea de trabajo que se audita para identificar de
manera competente las discrepancias entre las practicas verdaderas y las esperadas.
Deberan establecerse las expectativas de los clientes respecto del trabajo que realizara el
auditor para asegurar que se satisfacen sus requerimientos.
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FASE 2: INSTRUMENTACION

En esta fase el auditor dirige una conferencia previa a la auditoria, para revisar con el
auditado la agenda y aclarar cuestiones respecto al proceso. Luego, el auditado deberd
acompafiar al auditor al area de trabajo. El auditor debe verificar ejemplos reales de las
practicas en el lugar de trabajo, a fin de evaluar la conformidad o falta de ésta con respecto
de los requerimientos documentados aprobados por el cliente. Una auditoria de calidad y
servicios no es solo una evaluacion del personal; sino del sistema operativo de todas éstas.
El auditor debera dejar una copia de los hallazgos de la auditoria y discutir los puntos con
el auditado antes de cerrar la conferencia de cierre de la auditoria.

FASE 3: MEDICION

En la fase de medicion, el auditor debera, preparar un informe de los resultados de la
auditoria. En €l debera incluir una evaluacién objetiva de cada elemento de auditoria y una
puntuacion global para todo el sistema de calidad de ventas. El auditor debera citar siempre
solicitudes de accion correctiva, sin prescribir remedios especificos a las no conformidades.
Sin embargo, podra sugerir opciones o recomendaciones de solucion en el informe de
auditoria.

FASE 4: CORRECCION

Al llegar a esta etapa el auditor es responsable de tomar las acciones correctivas y de
registrar los resultados. ‘“solicitud de accion correctiva” esta debera llevar al
establecimiento de un sistema operativo eficiente y eficaz. al tiempo que se mantiene el
cumplimiento de las normas de trabajo y las practicas actuales. El auditor y el auditado
deberan reunirse en la fecha programada de seguimiento. En este momento, el auditor
debera ser acompafiado al lugar de trabajo para observar, evaluar, confirmar y registrar la
eficacia de las acciones correctivas. Esta fase de auditoria de calidad y servicios concluye
despues de que el cliente recibe el informe de seguimiento.
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PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

FASE DE PLANEACION:

Elegir un equipo independiente de auditoria.

Elegir un enlace o anfitrion entre ¢l auditado.

Hacer una lectura previa de estos lincarmientos.
Hacer una lectura previa de la encuesta de auditoria.
Programar un dia para la auditoria.

Asegurarse que el lugar de trabajo sea accesible.

FASE DE INSTRUMENTACION:

Realizar una orientacion previa a la auditoria.

Observar la documentacion del trabajo.

Observar las practicas de trabajo.

Anotar las observaciones sobre la encuesta de la auditoria.
Verificar el cumplimiento de los lineamientos.

Anotar evidencias de no conformidades.

Discutir los descubrimientos de la auditoria con el auditado.

FASE DE MEDICION:

Totalizar la puntuacion de la auditoria.

Anotar las diferencias entre la puntuacion de la auditoria contra el maximo.

Clasificar los problemas de acuerdo con el tamaiio de la diferencia.
Decidir si los problemas son importantes o poco importantes.
Recomendar mejoras.

Completar el informe de auditoria.

Escribir una solicitud de accion correctiva.

Informar de los resultados a ta direccion.

FASE DE CORRECCION:

Obtener un compromiso de accion correctiva,
Programar fechas para las acciones correctivas.
Seguimiento para confirmar que se tomen las acciones.
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ASPECTOS FUNDAMENTALES DE UN PROGRAMA DE CALIDAD
Y SERVICIOS EN UN DEPARTAMENTO DE VENTAS

Las relaciones entre proveedor y cliente son la clave para un sistema de calidad y
servicios en ventas. La direccion de ventas es responsable de la mejora continua del
personal y de los procesos operativos que afectan la relacion entre el cliente y el proveedor.
Los clientes son fundamentales porque toman las decisiones de compra.

CLIENTES
PERSONAL DE GERENTE DE
VENTAS VENTAS
PROCESOS
OPERATIVOS
EFICACES

* Aspectos fundamentales de un sistema de calidad en ventas.




ASPECTOS FUNDAMENTALES: UNA BUENA RELACION CON LOS CLIENTES
ES EVIDENCIA DE CALIDAD EN VENTAS

Contratos anuales.

Visitas de los ejecutivos al cliente.

Visitas de los clientes al proveedor.

Planeacién conjunta de proyectos.

Acuerdos de no divulgacion de investigacion y desarrollo.
Premios de certificacion al proveedor.

Cartas de intencion de compra.

Participacion de mercado del 100°..

PROCESO DE CALIDAD Y SERVICIOS DE VENTAS

1: DEFINICION GENERAL Y OBJETIVOS. El proceso de calidad y servicio de ventas
debera disenarse con el proposito de brindar una linea directa de comunicaciéon con los
clientes nuevos y existentes. El personal de ventas debera recolectar las opiniones de los
clientes por medio de entrevistas y encuestas. Esta informacion se utilizara para establecer
objetivos mutuos entre los proveedores y los clientes. Entre las actividades del proceso de
calidad y servicios de ventas se incluyen las siguientes:

Generacion de recomendaciones.
Exploracion de recomendaciones.
Calificacion de los mejores prospectos.
Reuniones con quienes toman decisiones.
Identificacion de necesidades y problemas.
Desarrollo de una estrategia de ventas.
Presentacion de propuestas de solucion.
Manejo de objeciones.

Negociacion de acuerdos.

Cierre y servicio de pedidos.

2: RELACIONES CON LOS CLIENTES. Muy frecuente el personal de ventas debera
desarrollar las relaciones con los clientes al hacer preguntas y mantener descripciones
actualizadas de los requerimientos de ellos. El personal de ventas debera proporcionar
informacion oportuna respecto a la forma en que los nuevos bienes y servicios pueden
contribuir a él logro de las metas y objetivos de los clientes. El personal de ventas debera
descubrir los problemas de los clientes, propondra soluciones y negociara acuerdos de
compra. Asimismo, el personal de ventas evaluara las fortalezas y debilidades de los
competidores.
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3: PROYECTOS DE MEJORA. Cada oportunidad de ventas es un proyecto potencial de
mejora de ingresos para ¢l proveedor. Asimismo, el cliente debera beneficiarse al satisfacer
los requerimientos que deben cumplirse para alcanzar el éxito. El personal de ventas debera
demostrar la conducta de admunistracidon de proyectos, al planear primero y después
instrumentar las estrategias de ventas, luego debera hacer seguimiento y realizar los ajustes
estratégicos necesarios. El objetivo de todo proyecto de mejora de ingresos debera ser
enlazar las necesidades de los clientes con las capacidades de los proveedores.

4: PROPUESTAS DE VENTAS. Una propuesta de ventas es un documento que un
proveedor genera para comunicar la descripcion de una solucién propuesta y demostrar
como ésta satisface los requerimientos del cliente. Una propuesta de ventas debera trasmitir
la esencia de la forma que un proveedor puede satisfacer las necesidades del cliente. El
personal de ventas debera asegurar que todas las propuestas de ventas describan con
precision el producto o servicio que se ofrece y guardar el estado de propuestas abiertas. La
propuesta escrita es parte importante del proceso de ventas ya que comunica los detalles
respecto a qué, por qué, como y cuando; que ¢l comprador necesita considerar antes de
tomar una decision de compra.

CONTROL DE PROCESOS DE SERVICIO AL CLIENTE

1: PROFESIONALISMO GENERAL DEL PERSONAL. Muy frecuente, el personal de
ventas asume los aspectos del servicio al cliente. Tal personal debe hacer seguimiento
despues de la venta para asegurar que los clientes estan satisfechos con los productos o
servicios que reciben. El servicio al cliente es un componente primordial del sistema de
calidad y servicio en ventas, debido a su influencia en la satisfaccion de los clientes. La
direccion debe especificar asignaciones de servicio al cliente al personal apropiado de
ventas o servicio. Estos empleados deberdn seguir procedimientos establecidos de trabajo.
El personal asignado a los procesos de servicio del cliente debera cumplir con las normas
de desempeiio establecidas en el trabajo, como precision, integridad y oportunidad.

Procesos de servicio al cliente:

Procesos de literatura; Proporcionar literatura descriptiva del producto.

Proceso de muestras: Proporcionar muestras para exibicion.

Proceso de consultoria: Responder a preguntas técnicas sobre ios productos.

Ordenar los procesos de administracion: Responder a las solicitudes para cambiar los
programas de entregas.

e Proceso de andlisis de fracaso: Responder a las solicitudes de andlisis, diagnostico y
eliminacion de las causas de falla en productos y servicios.



2: RETROALIMENTACION DE LOS EMPLEADOS DE VENTAS. Un sistema de
calidad y servicios en ventas debera incluir un método para medir el alcance de loa normas
de desempefo de ventas y servicios. Las organizaciones de ventas deberdn establecer un
instrumento continuo de la productividad de los empleados, para comunicar una evaluacién
de eficiencia y eficacia desde el punto de vista del personal de ventas y servicios.

3: RETROALIMENTACION DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES. Un
sistema de calidad y servicios en ventas debera incluir un método para medir la satisfaccion
de los clientes respecto del desempefio de los proveedores. Las organizaciones de ventas
deberan establecer un instrumento apropiado de retroalimentacion continua de los clientes.

Métodos de retroalimentacion continua de los clientes:

e Encuesta de evaluacion de las necesidades de capacitacion en ventas,

e Centro de reunion y correccion de quejas de los clientes.

e Encuesta global de la satisfaccion de los clientes.

e Encuesta anual de desempefio en el ciclo de tiempo de proveedores contra las
expectativas.

e Encuesta anual de desempeiio del ciclo de tiempo de los proveedores contra la
competencia.

FORMATOS DE AUDITORIA DE CALIDAD Y SERVICIOS EN
VENTAS

Este modelo de auditoria de servicios cubre un grupo completo de hojas de
trabajo las cuales constituyen una herramienta de evaluacion y medicion para
los directores, también otorgan los parametros necesarios para clasificar el
nivel de no conformidad de los sistemas operativos de ventas. La puntuacion
méaxima posible es de 1000. Para aprobar la auditoria, la calificacién minima
requerida es de 600 puntos, que se basa en la evaluacion de los tres elementos
fundamentales del aseguramiento de calidad y servicio en ventas.

Puntuacion |Puntuacién
# Punto de Verificacién Minima Maxima
4.0 | Caracteristicas de calidad y servicios en ventas. 66 110
5.0 | Principios del sistema de calidad y servicios. 240 400
6.0 | Operaciones del sistema de calidad y servicios. 294 490
* TOTAL 600 1000
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El modelo de auditoria comienza enumerando lo que son los parametros y
criterios de la auditoria, que muestran un desglose detallado de los valores de
puntuacion de la auditoria de calidad y servicio de ventas. Después se presenta
un cuestionario de auditoria para las encuestas del auditor, una hoja de trabajo
de resumen de puntuacion, una hoja de trabajo de informe de auditoria y por
ultimo una hoja de trabajo de solicitud de accion correctiva.

PARAMETROS Y CRITERIOS DE LA AUDITORIA

Auditor: Fecha:
Auditado: Ubicacion:

| Puntos de verificacion de la Puntuacion Puntuacion
REF! auditoria aprobatoria maxima

minima posible
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El cuestionario de auditoria se compone de 100 preguntas estructuradas. las cuales se
califican de 0 a 10 puntos como méaximo cada pregunta, la puntuacion global maxima del
cuestionario es de 1000 puntos. Este sistema de puntuacién simplifica la determinacion de
una evaluacién final. Ademas. establece una base de comparaciéon para los resultados de
auditorias futuras. Este cuestionario esta diseiiado para ayudar al auditor a registrar
observaciones y evaluar el nivel de no conformidad con los lineamientos de calidad en
ventas.

CUESTIONARIO DE AUDITORIA

Fecha de la auditoria: Referencia: Lineamientos de aseguramiento
de calidad en los servicios.

Auditado: Auditores:

Ubicacidn de 1a auditoria: Numero de auditoria:

PUNTUACION DE LA EVALUACION

10 = La instrumentacion del procedimiento carece de errores.
8 = La instrumentacion del procedimiento es eficaz.
6 — La instrumentacion del procedimiento es adecuada.
4 — Inadecuada.

2 — Existe.
0 = No existe.
Puntuacion de
Numero de Puntos de verificacion Numero de | Notas del Evaluacion
referencia de la auditoria pregunta Auditor -

Cumple | Cumple
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Puntuacion de la auditoria de calidad y servicios de ventas. L.as puntuaciones de todos los
elementos deberan totalizarse y registrarse en el resumen de puntuacion de la auditoria
Este desglose de los elementos globales de evaluacién y puntuacion de la auditoria son
necesarios para facilitar a la direccion y al auditor la evaluacion de las diferencias entre los
lineamientos recomendados y las practicas reales de la organizacion de ventas. Las

puntuaciones totales también son utiles para ayudar a la direccion a establecer metas futuras
de calidad y servicio en ventas.

PUNTUACION DE LA AUDITORIA

Auditor: Fecha:

Auditado: Ubicacidn:

Puntuaciéon | Puntuacion | Puntuacion
# RLF. Puntos de verificacion de la auditoria | aprobatoria de los maxima
minima auditores posible
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Informe de auditoria de calidad y servicios de ventas. Los informes escritos son un
componente fundamental del proceso de auditoria. Los informes de auditoria trasmiten la
oportunidad de mejora al equipo ejecutivo. Asimismo, los informes retienen informacion
para referencias y auditorias futuras. Estos contienen informacion como: puntos que se van
a ajustar, fortaleza, debilidades etc.

INFORME DE AUDITORIA

Auditor: Fecha:

Auditado: Ubicacion:

Numero de No se Se
referencia Puntos de verificacion de la aunditoria ajusta | ajusta
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INFORME DE AUDITORIA (*)

Auditor:

Auditado:

Fecha:

Ubicacion:

PUNTO DE VERIFICACION:

FORTALEZAS

DEBILIDADES
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Solicitud de accion correctiva. 1.as solicitudes de accion correctiva son el elemento mas
importante de un informe de auditoria de calidad y servicios de ventas. Las acciones
correctivas se jerarquizan de acuerdo a su grado de importancia. Sin una accion correctiva o

un proyecto de redisefio, no se podria llevar acabo los objetivos de mejora del desempeiio
de la direccion.

SOLICITUD DE ACCION CORRECTIVA

Fecha: Numero de la Auditoria:

Auditor:

Auditado:

Firma del Auditor

Requerimiento de | Observaciones de

operaciones no conformidad del | Accion correctiva tomada por el auditor.
documentadas auditor

Numero de
referencia.
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CASO PRACTICO

Para efectos de ilustrar la aplicacién prictica de los procedimientos del modelo de
evaluacion de los servicios “auditoria de servicios”, a continuacidn se presenta un
ejemplo de desarrollo practico que consiste principalmente en la aplicacién de un conjunto
de procedimientos mediante una serie de formatos: cuestionarios, puntuacion de la
auditoria, informe y finalmente la presentacion las solicitudes de acciones correctivas y
reformas a los procesos de calidad y a los servicios que se derivan de las situaciones en
donde el nivel de calidad requiere un mejoramiento distintivo.

Es importante aclarar que este procedimiento sugiere al final de la elaboracion de un
reporte sobre los resultados de la aplicacién del cuestionario.
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CUESTIONARIO DE AUDITORIA

0l / ENERO 20600 Referencia: Lineamientos de aseguramiento

de calidad en los servicios.

Fecha de la auditoria:

Auditado: CONTINENTAL BANK “VENTAS™ Auditor: C.P.A. Salvador Tanos Handal.

Ubtcacion de la auditoria: _OFICINAS GENERALES Nimero de auditoria: PRIMERA

PUNTUACION DE LA EVALUACION

10 = La instrumentacion del procedimiento carece de errores.
8 = La instrumentacion del procedimiento es eficaz.
6 = La instrumentacion del procedimiento es adecuada.
4 Inadecuada.
2 7 Existe.
0 = No existe.

Puntuacion de
Nomero de Puntos de verificacion Naémero Notas del Evaluacién
referencia de la auditoria de Aaditor No
pregunta Cumple | cumple
1.1 Caracte - ;Se definen las caracteristicas de 1 0|2 (4|6 |8]10
risticas de satisfaccion de los clientes?
calidad y
servicios .Se definen las caractenisticas de 2 012 |46 8|10
calidad en el servicio interno?
.Se definen las caracteristicas de 3 0|2 |4 1|6 (8|10
calidad y servicios en ventas?
«Se definen las caracteristicas de 4 012 (4|6 (8110
C y S en la admimistracion?
¢Se definen las caracteristicas de 5 02 |4 |6 (8|10
productividad en dicho
departamento?
:Se definen las normas de aceptacion
para las caractenisticas de:
*Servicios. 6 02 (4 ]|6(8]10
* Admimistracion. 7 02 (4|6 8|10
*Ventas. 8 0(2 (416 |8(10
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CUESTIONARIO DE AUDITORIA

Puntuacion de

Namero de Puntos de verificacion Namero | Notas del Evaluaciéon
referencia de la auditoria de Auditor No
preguunta Cumple | cumple
1.2 Control de | ;La direccion asigna la responsabili- 9 012 (4 ]|6]|8]10
caracteristicas | dad de medir las caracteristicas de
de calidad y calidad y servicios en la organizacion
servicios en el | de ventas?
departamento | ;La direccion verifica los datos de 10 012 (4 |6 (8]10
de ventas. mediciones de la calidad y servicios?
;La direccion toma acciones con base 11 012 |4 ]|6|8]/10
en los datos de calidad y servicies?
2.1 Aspectos La direccion define los aspectos fun-
fundamentales | damentales de la cahdad y servicios
de un sistema | en ventas respecto a:
de calidad y
serviciosenel |e ;Relacion cop los clientes? 12 012 |4 (6([8]10
departamento
de ventas. e ;Personal de ventas? 13 0(2 (4 |6|8(10
¢ ,Administracion de ventas? 14 012 |4 |6([8]10
e . Procesos operativos? 15 02 [4 6(8]10
R 16 0|2 |4 ]6[810
2.2 Responsa- | (La direccién ha desarrollado un 17 012 |4 |6]8]|10
bilidad del manual deCy S en ventas?
gerente del de-
partamento de | ;La direccion autoriza la ejecucion 18 012 |4 |6]|8]|10
ventas. de auditorias periodicas de calidad y
servicios en ventas?
.La direccion revisa de manera peri¢- 19 02 (4|6 |8]|I0
dica los resultados de desemperio
organizacional de ventas?
2.3 Desarrollo | (La direccion reconoce y recompensa 20 0|2 |4 |6 |8]|Ii0
y apayo del las contribuciones del personal de
personal de ventas y servicios?
ventas.
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CUESTIONARIO DE AUDITORIA

Puntuaciéon de

Nimero de Puntos de verificacion Numero | Notas del Evaluacién
referencia de la auditoria de Auditor No
pregunta Cumple |cumple
2.3 ¢, La direccion proporciona la 21 0(2 (416 (8|10
Continnacion instruccion necesaria al personal de
ventas y servicios?
¢;La direccion evalua las necesidades 22 012 |4 16 (8]10
de capacitacion del personal de
ventas y servicios?
¢La direccion proporciona la capaci- 23 0(2 |4 (6 |8]|10
tacion necesaria para el personal de
ventas y servicios?
;La direccion comunica los datos 24 0(2 |4 |6 (8|10
vitales respecto a las operaciones del
departamento de ventas ai personal?
. El sistema de informacién existente 25 6({2 (4 |6|8(10
ayuda de manera eficaz al personal de
ventas a satisfacer los requerimentos
de los clientes?
2.4 Fstructura | (Existe un sistema para detectar 26 0(2 |41|6(8]10
del sistema de | anomahas en el sistema operativo de
calidad y ventas?
servicios en
ventas. ¢ Existe un sistema para corregir las 27 0|2 |4]6]|8|10
anomalias que se presentan en el
sistema operativo de ventas?
2.4.1 Documen- | (Estan documentados estos importan-
tacion del tes aspectos organizacionales?
sistema de
ventas. e  Expectativas de los clientes. 28 0(2 14161810
e  Metas organizacionales. 29 0|2 |4 )6]|8]!10
e Procedimientos de operacion. 30 0(2 |4 |6]8]10
o Rcsultados de desempeiio. 31 012 |4 |6([8]10
» Estado de la auditoria de cahdad. 32 012 |4 |6 (8|10
33 0|2 |4 |6 (810

e Acciones cofrectivas.
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CUESTIONARIO DE AUDITORIA

Puntuacion de

Numero de Puntos de verificacion Numero | Notas del Evaluacién
Referencia de la auditoria de Auditor No
pregunta Cumple |cumple
2.4.2 Normas | Se utilizan normas de desempefio para
del sistema evaluar:
de ventas.
e ;Procesos de ventas? 34 0J]2 |4 |6 |8]10
e ;Procesos administrativos? 35 012 |4 |6 |8]i0
o Procesos de servicios? 36 0|2 |4 |6(8]|10
e (Redisefios de procesos? 37 0|2 (4 |6|8]10
2.4.3 Anilisis | Seevaluan de forma periddicas las
de diferencias | diferencias en ¢l desemperio al utilizar:
en el
desempeiio e Retroalimentacion de los clientes? 38 0|12 (4 |6|8(10
de ventas.
e (Retroalimentacion de los 39 0|2 |41|6(8]10
empleados del depto. de ventas?
e (Retroalimentacion de los auditores 40 02 [4 |6|8]10
de cahidad y de servicio?
2.4.4 Informe | Los informes de auditona de calidad y
de anditoria | servicios en ventas incluyen lo
de calidad y | siguente:
servicios en el
drea de e ;Propdsitos? 41 0(2 |4 (6 |8]10
ventas.
e ;Operaciones objetivos? 42 012 |4 (6]8]10
» ;Norma de calidad utilizada? 43 02 [4 |6 |8]10
e Métodos de anilisis utilizados? 94 012 |4 |6|8|10
e /Resumen del informe? 45 012 (4 [6(8]10
e Fechas de seguimiento de accion? 46 012 [4 161810

178




CUESTIONARIO DE AUDITORIA

Puntuacion de

Nimero de Puntos de verificacion Nimero | Notas del Evaluacion
Referencia de la auditoria de Auditor No
pregunta Cumple | cumple
2.45 La direccion verifica de manera
\;ig;ilnncia de | Periodica las opiniones del personal
las interac — | SoPre el estado de las interacciones de
ciones con los los clientes respecto a:
S e ;Oportunidad de entrega? 47 012 (4|6 (8|10
e Competitividad de precios? 48 012 |4 |6 810
e  Necesidades de los sistemas de 49 012 (4 (6 8110
informacion?
e ;Satisfaccion de los clientes? 50 012 (4 (68110
» Productividad en ventas? 51 0f2 [4]6 (8|10
e Eficacia de |as operaciones? 32 012 |4 |6]8)10
3.1 Definicion | (Esta definido el proceso de ventas? 53 012 |4 |6 (810
general y
objetivos. .Se utiliza la informacién del proceso 54 012 (4 )6 (8110
para establecer objetivos mutuos entre
proveedores y clientes?
311 ¢El personal de ventas documenta las 55 012 (4|6 (8]I0
R.eiacionm preguntas necesarias para determinar las
con los metas de los clientes?
lient
chentes. (El personal de ventas documenta las S6 0|2 |4 |6 (810
estrategias necesarias para ayudar a los
clientes a tener mas éxito?
 El personal de ventas documenta los 57 0|2 |4 |6 |810
problemas de los chientes?
¢ Fl personal de ventas documenta las S8 02 |4 |6 (8|10
fortalezas y debilidades de los
competidores?
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CUESTIONARIO DE AUDITORIA

Puntuacion de

Niamero de Puntos de verificacion Niumero | Notas del Evaluacién
Referencia de la auditoria de Auditor No
pregunta Cumple |cumple
3.1.2 ¢ El personal de ventas participa en 59 02 |4 ]|618]10
Proyectos de | actividades de proyectos de mejora de
mejora. procesos?
3.1.3 (Existe un procedimiento para seguir el 60 012 (4|6 |8]i0
Propuestas estado de propuestas abiertas de ventas?
de ventas.
iFxiste un procedimiento bien defimdo 61 0|2 j4 |6 |8]10
para desarrollar propuestas de ventas?
3.1.4 (La direccion de ventas dirige acciones 62 012 |4 |6 |8]10
Administra - | para mejorar las practicas de operacion
cion de de ventas y servicios?
ventas.
Se registran ¢ informan los resultados 63 012 (4|6 (&[]0
de las acciones para mejorar los
procesos de apoyo?
3.1.5 Control | ;Se encuentran documentados los 64 02 (4 |61(8110
de procesos | procedimientos administrativos de la
admipistra — |organizacion?
tivos.
¢ Los procedimientos documentados se 65 0|2 |4 |6 (8]I0
revisan de manera periodica para
evaluar su idoneidad?
.Se revisan de manera periodica las 66 012 (4|6 (8110
practicas reales para evaluar el
cumplhimiento con los procedimientos
aprobados?
Se asigna tiempo a las actividades ad- 67 0|2 |4 |6 (8]10
ministrativas y s¢ evalia de manera pe-
nodica para determinar su idoneidad?
(Se detectan y elimman los 68 012 |4 (6 (8]10

3.1.6 Revision
de
documentos.

procedimientos administrativos
innécesarios?
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ViI- COMPROBACION DE LA HIPOTESIS

Después de toda la informacion, resultados que arrojo la aplicacién practica del modelo
de andlisis del nivel de servicios *AUDITORIA DE SERVICIOS” y de todas las ventajas,
beneficios que este significa para una organizacion se determina que si es necesario que
todas las empresas que ofrecen dentro de sus politicas operacionales, un nivel considerable
de servicios de pre y pos venta, revisen periodicamente los alcances y rendimientos de
todos los procesos de servicios asi como también se implementen programas de mejora y
reestructuracion de estos mismos mediante un conjunto de procedimientos conocidos como
“AUDITORJA DE SERVICIOS™.
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VIII. ANEXO ESPECIAL

“51 FRASES MOTIVACIONALES DE SERVICIOS”

9

10.

11.

La razdn de existir de la empresa es satisfacer
a sus clientes.

Escucha atentamente a tus clientes. El oido es
mejor vendedor que la lengua.

La mayor de las distinciones es servir a otros.

No te conformes con atender biem a un
cliente, cautivalo atendiéndolo extraordinaria-
mente bien.

La calidad del servicio al cliente es producto
de la calidad mental de los empleados.

Regla #1: El cliente siempre tiene la razdn.
Regla #2: Si el cliente se equivoca alguna vez,
vuelve a leer la regla #1.

La empresa que da a sus clientes mas de lo
que esperan recibir, recibira la lealtad de
ellos.

Trata a todos tus clientes con el mismo nivel
de cortesia.

Atender a un cliente siempre tiene prioridad
sobre cualquier otra actividad.

No pierdas la oportunidad de preguntarle a tus
clientes lo que piensan de tu empresa y sus
productos.

Es importante tomar en serio al cliente en
todos los aspectos, especialmente en los
pequeilos detalles.

. Tu disposicion hacia los clientes debe ser

reflejo de tu calidad humana.

13.

14.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

23.

24,

25.

. Tu

. Todo contacto con

Calidad es darle a | cliente lo que pide.

Nunca te tomes libertades con los clientes,
aunque te den lugar para hacerlo.

apariencia personal es el
indicador de la calidad de tu servicio.

primer

La publicidad mas efectiva se genera cuando
¢l producto funciona como el cliente espera
0 mejor.

La relacion con el cliente vale mas que una
venta rapida.

Solo el cliente sabe cuando esta satisfecho.

La primera impresién que des a tus clientes
puede ser la mas importante.

Los socios mas importantes de cualquier
empresa son sus clientes. Su inversion en
nuestros productos mantienen viva la
empresa.

Con el cliente como punto de referencia. es
tacil establecer las prioridades.

los clientes es una
oportunidad para mostrar la calidad del

servicio.

Nunca interrumpas a un cliente cuando se
queja. Si lo haces. nunca se calmara.

Siempre demuestra a tus clientes tu gusto
por atenderlos.

Ningun cliente es peor que el no-cliente.
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26.

27,

28.

29,

30.

Y £

b\ 8

34.

39,

36.

37,

38.

Permite a tus clientes exponer sus quejas con
libertad, para entender su problema con
precision.

Una cosa vale tanto como el cliente esté
dispuesto a pagar por ella.

El cliente no tiene que entender. El cliente es
el cliente.

El cliente espera de ti un minimo de cortesia.
Supera sus expectativas.

Sé franco con tus clientes y admite tus
errores. Ellos apreciardn tu henestidad.

Para servir mejor a un cliente es necesario
hablarle en su propio idioma.

. No basta con brindar buen servicio; el cliente

debe percibir que esta obteniendo buen
servicio.

Muestra entusiasmo por tu empresa y sus
productos cuando atiendas a un cliente.

Nuneca impidas a tus clientes ¢l acceso directo
a tus jefes, porque despertards sospechas.

Tu responsabilidad aunque no esté e¢n la
descripcidon de tu puesto es atender a los
clientes.

El verdadero patrén de todos los empleados
en todo tipo de organizacion es el cliente.

En cada caso hemos encontrado que las
mejores empresas estdn tan cerca de sus
clientes como es humanamente posible.

A los clientes no les interesan tus problemas
personales. asi que no uses éstos como
pretexto para no atenderlos como lo esperan.

39,

40.

41.
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SI.

En las mejores organizaciones las promesas
se cumplen, sin importar ¢l costo en agonia
y en tiempo extra.

Trata de conocer mejor a tus clientes para
que puedas atenderlos con mas calidad.

Nunca acuses a un compaiiero para quitarle
la presion de un cliente. Tu deslealtad obrara
en tu contra.

La regla de oro para cualquier negocio es:
“Pongase en el lugar del cliente”

Los clientes son perecederos, consérvelos lo
mejor que pueda.

. Nunca le prometas a un cliente lo que no

estas seguro de poder cumplir.

Se tiene la obligacion de darle al cliente
exactamente lo que le prometimos y algo
mas.

Nunca trates de venderle a un cliente un
producto que no necesita.

Los clientes insatisfechos no son problemas,
son oportunidades de oro para volverlos
clientes leales.

Cuida los pequeiios detalles en tu trato con
los clientes; pueden ser la diferencia que
produzcea la venta.

Sé amable incluso con los clientes que han
sido “duros” contigo.

. Deja que los clientes se acerquen a ti; pero si

no lo hacen. acércate tu a ellos.

Todo el personal de una empresa debe crear
“VALOR™ para sus clientes. Personal que
no lo haga, sobra.
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VI1I- CONCLUSION.

Los resultados obtenidos en este proyecto de investigacion demuestran la importancia
que significa para una organizacion contar con un buen ciclo de servicios y un sistema de
evaluacion de servicios (AUDITORIA DE SERVICIOS) sumamente confiable; un sistema
de evaluacion de servicios que sea capaz de comparar la realidad en la que se encuentra la
organizacion con lo ideal, asi mismo nos otorgue los problemas, desviaciones, etc.
encontrados en los procesos de la organmizacion y nos otorgue la manera de crear y
establecer las acciones correctivas necesarias para mejorar los procesos. Un sistema de
evaluacion de servicios que se pueda realizar afio con afio o en lapsos de tiempo
determinados segun las necesidades y nos proporcione los datos necesarios para poder
medirlo y asi ver como la organizacién va mejorando en sus procesos de calidad y
Servicios.

La auditoria de servicios es un conjunto de procedimientos de medicion, evaluacion y
mejoramiento de los servicios y procesos de calidad ligados a estos la cual proporciona una

serie de ventajas a las organizaciones. Tales como:

e Nos proporciona el nivel de servicios en el que esta situada la empresa y nos dice cual
es ¢l ideal.

e Nos proporciona un listado de fortalezas asi como un listado de debilidades.

e Promueve el desarrollo de programas de fortalecimiento de servicios.

e Nos da los fundamentos para una estrategia de diferenciacion de mercadotecnia.
e Proporciona a la organizacion un sistema eficaz de optimizacion de funciones.

¢ Implementa programas periédicos de motivacion de personal.

e Proporciona un conjunto de acciones correctivas que se les debera dar seguimiento con
el fin de mejorar los servicios.

Por lo anterior. propongo que se institucionalice la auditoria de servicios como parte de
las funciones y procesos de mercadotecnia, para cualquier organizacion y en especial en
aquellas que basan su diferenciacion estratégica y competitiva en un modelo de servicios,
ya que esto implica un costo de mantenimiento de servicio y una evaluacion de los
resultados para cotejarlos con la realidad y con lo deseado.
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