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1. ¢Que son los servicios?

Definiciones

Entenderemos por servicios a "todas aquellas actividades identificables, intangibles, que son el objeto
principal de una operacién que se concibe para proporcionar la satisfaccién de necesidades de los
consumidores."

De lo anterior se deduce que las organizaciones de servicios son aquellas que no tienen como meta
principal la fabricacion de productos tangibles que los compradores vayan a poseer permanentemente, por
lo tanto, el servicio es el objeto del marketing, es decir, la compafiia esta vendiendo el servicio como
nucleo central de su oferta al mercado.

Otra definicion similar es la que plantea que: "un servicio es todo acto o funcién que una parte puede
ofrecer a otra, que es esencialmente intangible y no da como resultado ninguna propiedad. Su produccion
puede o no puede vincularse a un producto fisico."

Sin embargo, una definicion universalmente aceptable de los servicios hasta ahora no se ha logrado. Desde
un punto de vista de marketing, tanto bienes como servicios ofrecen beneficios o satisfacciones; tanto
bienes como servicios son productos. La vision estrecha de un producto nos dice que es un conjunto de
atributos, tangibles e intangibles, fisicos y quimicos, reunidos en una forma especial. La vision amplia, la
vision del marketing, dice que es un conjunto de atributos, tangibles e intangibles, que el comprador puede
aceptar para satisfacer sus necesidades y deseos. Asi pues, en el sentido mas amplio, todo producto
tiene elementos intangibles para él ya que todo el mundo vende intangibles en el mercado,
independientemente de lo que se produzca en la fabrica.

Caracteristicas de los Servicios

Se han sugerido varias caracteristicas para ayudar a distinguir bienes y servicios. Es la combinacion de
estas caracteristicas la que crea el contexto especifico en que debe desarrollar sus politicas de marketing
una organizacion de servicios. Las caracteristicas mas frecuentemente establecidas de los servicios son:

Intangibilidad

Los servicios son esencialmente intangibles. Con frecuencia no es posible gustar, sentir, ver, oir u oler los
servicios antes de comprarlos. Se pueden buscar de antemano opiniones y actitudes; una compra repetida
puede descansar en experiencias previas, al cliente se le puede dar algo tangible para representar el
servicio, pero a la larga la compra de un servicio es la adquisicién de algo intangible.

De lo anterior se deduce que la intangibilidad es la caracteristicas definitiva que distingue productos de
servicios y que intangibilidad significa tanto algo palpable como algo mental. Estos dos aspectos explican
algunas de las caracteristicas que separan el marketing del producto del de servicios.

Inseparabilidad

Con frecuencia los servicios no se pueden separar de la persona del vendedor. Una consecuencia de esto
es que la creacién o realizacion del servicio puede ocurrir al mismo tiempo que su consumo, ya sea este
parcial o total. Los bienes son producidos, luego vendidos y consumidos mientras que los servicios se
venden y luego se producen y consumen por lo general de manera simultanea. Esto tiene gran relevancia
desde el punto de vista practico y conceptual, en efecto, tradicionalmente se ha distinguido nitidamente
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funciones dentro de la empresa en forma bien separada, con ciertas interrelaciones entre ellas por lo
general a nivel de coordinacion o traspaso de informacion que sirve de input para unas u otras; sin
embargo, aqui podemos apreciar mas una fusion que una coordinacion, el personal de produccién del
servicio, en muchos casos, es el que vende y/o interactila mas directamente con el cliente o usuario
mientras éste hace uso del servicio ("consume”). Recordemos que en la manufactura por lo general el
personal de produccion y el proceso productivo en si, no suponen interaccion directa con el consumidor.

Heterogeneidad

Con frecuencia es dificil lograr estandarizaciéon de produccion en los servicios, debido a que cada "unidad".
Prestacion de un servicio puede ser diferente de otras "unidades”. Ademas, no es facil asegurar un mismo

nivel de produccién desde el punto de vista de la calidad. Asimismo, desde el punto de vista de los clientes
también es dificil juzgar la calidad con anterioridad a la compra.

Perecibilidad

Los servicios son susceptibles de perecer y no se pueden almacenar. Por otra parte, para algunos
servicios una demanda fluctuante puede agravar las caracteristicas de perecibilidad del servicio. Las
decisiones claves se deben tomar sobre qué maximo nivel de capacidad debe estar disponible para hacer
frente a la demanda antes de que sufran las ventas de servicios. Igualmente hay que prestar atencion a las
épocas de bajos niveles de uso, a la capacidad de reserva o a la opcién de politicas de corto plazo que
equilibren las fluctuaciones de demanda. Tomemos el caso, por ejemplo, en la capacidad de un hotel
Versus una empresa manufacturera, esta Ultima tiene mayor flexibilidad para hacer frente a aumentos en la
cantidad demandada de bienes y puede, en general, aumentar los turnos de produccién para hacer frente a
ella, pero, ¢qué ocurre en el caso de un hotel cuando el nimero de pasajeros aumenta mas alla del
numero de habitaciones que posee?, ¢ qué ocurre cuando son muchos menos los que acuden al hotel?.

Propiedad

La falta de propiedad es una diferencia basica entre una industria de servicios y una industria de productos,
porque un cliente solamente puede tener acceso a utilizar un servicio determinado. El pago se hace por el
uso, acceso o arriendo de determinados elementos.

2. La estrategia de marketing en el sector servicios

Si bien es cierto que cualquier estrategia de marketing es Unica, en alguna forma, porque es especifica
para una organizacién determinada no hay que dejar de reconocer que existen algunas diferencias entre las
estrategias aplicadas a los servicios. Algunos aspectos exclusivos de los servicios que orientan la
formulacion de la estrategia de marketing de servicios son:

a)La naturaleza predominantemente intangible de un servicio puede dificultar mas la seleccion de ofertas
competitivas entre los consumidores.

b)Cuando el productor del servicio es inseparable del servicio mismo, éste puede localizar el servicio y
ofrecer al consumidor una opcién mas restringida.

El caracter perecedero de los servicios impide el almacenamiento del propio producto y también puede
agregar riesgo e incertidumbre al marketing del servicio.

Cabe recordar que los elementos basicos que conforman una estrategia de marketing son los relacionados
con la segmentacion, el posicionamiento y la combinacion de marketing, marketing mix o mezcla
comercial.

Las etapas de segmentacion y posicionamiento de la estrategia de marketing son basicamente las
mismas tanto para los bienes como para los servicios. Donde si se presentan las diferencias es en los
elementos que conforman la mezcla de marketing.

No obstante, resulta util tener presente que, a efectos de segmentar y definir el mercado meta de la
empresa de servicios, el mercado esta compuesta por tres grandes tipos o grupos de usuarios, cada uno
de los cuales puede ser escogido como el mercado al que la empresa podria dirigir privilegiadamente sus
esfuerzos, y luego, definir al interior de este grupo, aquellas que satisfacen determinadas caracteristicas o
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cargos demograficos, psicograficos, geograficos y/o de beneficio buscado. Estos tres grupos son:
Personas naturales, las personas juridicas u organizaciones y los hogares. De acuerdo a este enfoque,
una empresa de transporte, por ejemplo, podria optar por satisfacer las necesidades de los hogares
(mudanzas), las personas (transporte colectivo, taxis, etc.) y/o las organizaciones (carga, personal, etc.).
Subsecuentemente puede definir mas especificamente qué tipo de hogares, personas y organizaciones, de
manera de conceptualizar mas claramente la oferta de servicios de transporte a ofrecer para las
necesidades del grupo y subgrupo definido.

Posicionamiento

El posicionar correctamente un servicio en el mercado consiste en hacerlo mas deseable, compatible,
aceptable y relevante para el segmento meta, diferenciandolo del ofrecido por la competencia; es decir,
ofrecer un servicio que sea efectivamente percibido como "Unico" por los clientes.

Un servicio, al estar bien posicionado, hace que el segmento lo identifique perfectamente con una serie de
deseos y necesidades en su propia escala de valores, haciendo que el grado de lealtad del mismo sea
mayor y mas fuerte respecto a los ofrecidos por los competidores.

En el posicionamiento se suele distinguir las siguientes etapas:

a) Posicionamiento Actual (identificacion)

Consiste en determinar el lugar en el que actualmente se encuentre el servicio de acuerdo a las
preferencias o gustos de los consumidores, en comparacién con los servicios de la competencia.

Para realizar este andlisis es importante determinar variables relacionadas con el servicio mismo, variables
atribuibles a la empresa vy, finalmente, variables atribuibles al medio ambiente, ellas reciben el nombre de
atributos, debiéndose también determinar aquellos que son relevantes para el segmento meta.
Posteriormente se seleccionan los competidores mas directos y con esta informacién como base, se
debe efectuar un estudio a la muestra de interés, de manera de obtener una clara vision de cémo es
percibido y como esta posicionado el servicio en la menta de los clientes y en relacién a la competencia.
b) Posicionamiento Ideal

Esta etapa puede enfocarse desde dos puntos de vista:

Posicionamiento Ideal del consumidor: consistente en determinar qué es lo que el consumidor desea
respecto de la clase de servicio que se ofrece.

Posicionamiento Ideal de la empresa: consiste en determinar qué es lo que la empresa quiere determinar
reflejar como un servicio ideal. Es aqui donde se conocen las ventajas comparativas respecto a sus
competidores a partir del posicionamiento actual (si corresponde).

c¢) Posicionamiento Deseado

Consiste en determinar la forma de posicionar el producto o como llegar a la situacién ideal para el
consumidor y la empresa, lo cual representara la guia general para la elaboracién o disefio del Marketing
Mix (32 Fase del desarrollo de una estrategia de Marketing).

Es importante dejar claramente establecido, en esta etapa, el o los conceptos de posicionamiento que
serviran de base a la estrategia de marketing en disefio, de manera que esta Ultima no constituya una fase
aislada o poco coherente con las necesidades o deseos de los clientes, ni tampoco quede a la libre
imaginacioén de los participantes en el disefio de la mezcla.

Marketing Mix

La mezcla de marketing mas conocida en la literatura actual hace referencia a la combinacién de cuatro
variables o elementos basicos a considerar para la toma de decisiones en cuanto a la planeacion de la
estrategia de marketing en una empresa. Estos elementos son : producto, precio, plaza y promocion (las
cuatro P que provienen de Product, Place, Price y Promotion.)

Esta mezcla es la mas utilizada en el mercadeo de bienes; sin embargo, hay tres razones por las cuales
se requiere una adaptacion para los servicios .

a.La mezcla original del marketing se preparé para industrias manufactureras. Los elementos de la mezcla
no se presentan especificamente para organizaciones de servicios ni se acomodan necesariamente a
estas organizaciones, donde la caracteristica de intangibilidad del servicio del servicio, la tecnologia
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utilizada y el tipo de cliente principal pueden ser fundamentales.

b.Se ha demostrado empiricamente que la mezcla del marketing puede no tener campo suficiente para las
necesidades del sector servicios debido a las caracteristicas propias de los mismos (intangibilidad,
caracter perecedero, etc.)

c.Existe creciente evidencia de que las dimensiones de la mezcla del marketing no pueden ser lo
suficientemente amplias para el marketing de servicios, ya que no considera una serie de elementos
esenciales para la generacion y entrega del servicio.

En base a las tres razones antes expuestas, surge la idea de una mezcla revisada o modificada que esta
especialmente adaptada para el marketing de los servicios. Esta mezcla revisada contiene tres elementos
adicionales, formando una combinacién final de siete elementos, los que son: producto, precio, plaza,
promocion, personal, evidencia fisica y procesos (Personnel, Physical evidence y Process).

Las decisiones no se pueden tomar sobre un componente de la mezcla sin tener en cuenta las
conclusiones de las fases anteriores de la estrategia de marketing, asi como su impacto sobre los demas
componentes. Inevitablemente hay mucha superposicién e interaccién entre los diferentes componentes de
una mezcla de marketing.

Cada elemento de la mezcla serda, a continuacion, revisado con mayor profundidad.

3. Producto, precio, plazay promocién.

Producto

El servicio como producto y la comprension de las dimensiones de las cuales esta compuesto es
fundamental para el éxito de cualquier organzacion de marketing de servicios. Como ocurre con los bienes,
los clientes exigen beneficios y satisfacciones de los productos de servicios. Los servicios se compran y
se usan por los beneficios que ofrecen, por las necesidades que satisfacen y no por si solos.

El servicio visto como producto requiere tener en cuenta la gama de servicios ofrecidos, la calidad de los
mismos y el nivel al que se entrega. También se necesitara prestar atenciéon a aspectos como el empleo
de marcas, garantias y servicios post-venta. La combinacién de los productos de servicio de esos
elementos puede variar considerablemente de acuerdo al tipo de servicios prestado.

Las organizaciones de servicios necesitan establecer vinculaciones entre el producto de servicio segun lo
reciben los clientes y lo que ofrece la organizacién. Al hacerlo asi es (til plantear una distincion entre :

1) El concepto de beneficio del consumidor: este concepto es un conjunto de atributos funcionales,
eficaces y sicologos. A partir de la idea del beneficio para el consumidor es posible definir el concepto del
servicio.

La clarificacién, elaboracién y traduccién del concepto de beneficio del consumidor plantea varios
problemas para quienes venden servicios. Primero, los servicios ofrecidos se deben basar en las
necesidades y beneficios buscados por consumidores y usuarios. Pero los consumidores y usuarios
pueden tener claridad o no respecto a lo que requieren, expresan 0 ho expresan claramente en el
anunciado de sus requerimientos. Pueden surgir dificultades debido a que no saben lo que esperan, a la
inexperiencia de lo que se requiere o la inhabilidad para determinar su necesidad. En segundo lugar, los
beneficios buscados pueden cambiar con el tiempo debido a experiencias buenas o malas en el uso del
servicio, a través de nuevas expectativas o cambios en los habitos de consumo del servicio. En tercer
lugar, existen problemas practicos de evaluacion para los oferentes de los servicios al deducir medidas
basadas en el consumidor sobre la importancia de los beneficios buscados en los servicios, las
preferencias entre ellos y los cambios en su importancia.

El punto de vista del consumidor debe ser el foco central para dar forma a cualquier servicio que se va a
ofrecer, ya que este consumidor, en cierto sentido, ayuda a fabricar su propio "producto” a partir de una
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serie de posibilidades ofrecidas.

2) El concepto de servicio: este concepto es la definicién de los que ofrece la organizacion de servicios con
base en los beneficios buscados por los clientes; es decir, en qué negocio se esta y qué necesidades y
deseos se tratan de satisfacer.

La definicion del concepto de servicio debe ir seguida de la traduccién de dicho concepto en una oferta de
servicio y en el disefio de un sistema de entrega del servicio; es decir, el concepto de servicio es el nacleo
central de la oferta del mismo y generalmente se encuentra explicitado en el concepto de posicionamiento.

3) La oferta del servicio: este punto se refiere a dar una forma mas especifica y detallada a la nocion basica
del concepto del servicio. La forma de la oferta del servicio se origina en decisiones gerenciales
relacionadas con qué servicios se suministraran, cuando se suministraran, como se ofreceran, donde y
quién los entregara. Estas decisiones estan entrelazadas, no se pueden separar de las decisiones sobre el
sistema de entrega del servicio y se derivan del concepto de servicio.

4) El sistema de entrega del servicio: el nivel final de andlisis necesario para definir el producto de servicio
es un factor del sistema de entrega del servicio. Como se dio anteriormente, el proceso de origen y entrega
del servicio es un componente integral de este producto. A diferencia de un bien tangible en el cual la
manufactura y el mercadeo son procesos separados, en el marketing de servicios estos dos elementos
son inseparables.

Varios elementos son importantes en casi todos los sistemas de entrega del servicio, como la gente y los
objetos fisicos (o0 evidencia fisica), los que seran analizados mas adelante.

Con base en todo lo anterior es evidente que un producto de servicio constituye un fenémeno complejo.
Consta de una serie de elementos cada uno de los cuales debe tener en cuenta el gerente de servicios al
manejar su organizacién. El manejo de una organizacion de servicios requiere una clara comprension de
estos elementos y de las relaciones e interacciones entre ellos. La gerencia exitosa de una organizacion
de servicios solamente se puede lograr mediante la integracion sensata de los factores que comprenden el
servicio desde el punto de vista del proveedor con las expectativas y percepciones del consumidor. Esta es
una tarea dificil, acrecentada por el hecho de que pocas organizaciones de servicios tienen solamente un
servicio. La mayor parte de ellas ofrece una linea de servicios.

Precio

Las decisiones sobre precio son de una importancia capital en la estrategia de marketing tanto para las de
consumo como para servicios. En un estudio exploratorio que hicimos en 1989 a unas 40 empresas
medianas, manufactureras de las de consumo, se detecté que el precio, en opinién de los ejecutivos, era la
variable de marketing mas importante y la de mayor frecuencia en la toma de decisiones. Como ocurre
con los demas elementos de la mezcla de marketing, el precio de un servicio debe tener relacién con el
logro de las metas organizacionales y de marketing.

Los principios de fijacion de precios y practicas de los servicios tienden a basarse en principios y practicas
utilizadas en los precios de los bienes. Como ocurre con los bienes, es dificil hacer generalizaciones sobre
los precios. Hay tanta diversidad en el sector servicios como en el sector bienes.

Las caracteristicas de los servicios que se mencionaron anteriormente pueden influir en la fijacion de
precios en los mercados de servicios. La influencia de estas caracteristicas varia de acuerdo con el tipo de
servicio y la situacion del mercado que se esté considerando. Sin embargo, constituyen un factor adicional
cuando se examinan las principales fuerzas tradicionales que influyen en los precios: costos, competencia
y demanda.

a) Caracter perecedero del servicio; el hecho de que los servicios no se pueden almacenar y de que las
fluctuaciones de la demanda no se pueden atender tan facilmente mediante el uso de inventarios, tiene
consecuencia en los precios. Se pueden utilizar ofertas especiales de precios y reducciones de precios
para agotar capacidad disponible y los precios marginales pueden ser una cosa mas comun. El uso
constante de estas formas de precios puede conducir a que los compradores deliberadamente se demoren
en comprar ciertos servicios con la expectativas de que se van a producir rebajas. Por su parte, los
vendedores pueden tratar de compensar este efecto ofreciendo reducciones ventajosas sobre pedidos



hechos con anticipacion.

b) Los clientes pueden demorar o posponer la realizacién o uso de muchos servicios. Pueden, incluso,
realizar los servicios personalmente. Estas caracteristicas conducen a una competencia mas fuerte entre
los vendedores de servicio e, incluso, pueden estimular un mayor grado de estabilidad de precios en ciertos
mercados, a corto plazo.

¢) La intangibilidad tiene numerosas consecuencias para los precios. Los usuarios de primera vez pueden
tener gran dificultad para entender lo que obtienen por su dinero, lo cual influye directamente sobre el
riesgo percibido frente al servicio, mientras mas alto sea el contenido material, mas tenderan los precios
fijados a basarse en costos y mayor sera la tendencia hacia precios mas estandares. Mientras mas
pequefio sea el contenido material, mas orientado sera hacia el cliente y los precios menos estandares.

Finalmente, es posible determinar los precios mediante negociacion entre comprador y vendedor, ya que
se puede ajustar el servicio a los requerimientos especificos del cliente.

d) Cuando los precios son homogéneos pueden ser altamente competitivos. Mientras mas exclusivo sea un
servicio, mayor serd la discrecionalidad del vendedor en la fijacion del precio. En tales circunstancias, es
posible utilizar los precios como un indicador de calidad; sin embargo, esta idea es un tanto subjetiva.

e) La inseparabilidad del servicio de la persona que lo ofrece puede fijar limites geograficos o de tiempo a
los mercados que es posible atender. Igualmente, los compradores de servicios pueden buscar el servicio
dentro de ciertas zonas geograficas o de tiempo. El grado de competencia que opera dentro de estos
limites influye en los precios cobrados.

Los servicios se pueden clasificar para efecto de precios segun estén sujetos a regulacion oficial, sujetos a
regulacién formal o sujetos a regulacién del mercado .

Servicios sujetos a Reglamentacion Oficial

En esta clasificacion el elemento precio de la mezcla de marketing no lo puede controlar el vendedor y hay
que confiar en otros elementos distintos al precio para lograr buenos resultados en las politicas
implementadas. Los servicios de comunicaciones, servicios educativos, servicios de salud y servicios de
transporte son ejemplos en los cuales el precio se regula principalmente en forma oficial.

Servicios sujetos a Autorregulacién Formal

En esta clasificacion los servicios estan sujetos a regulaciones por presiones institucionales de diferentes
clases. la autorregulacion formal depende de un érgano de regulacion apropiado que tenga poder para fijar
precios y escala de precios. Ese poder solamente existe mientras los miembros valoren los beneficios de
la asociacién. Algunos ejemplos de este tipo de fijaciones de precio lo constituian las tarifas aéreas
sujetas a convenio de la IATA, los honorarios profesionales por servicios se pueden determinar
institucionalmente, etc.

Servicios sujetos a Regulacién del Mercado

En esta clasificacion los precios cobrados por el servicio dependen de lo que el mercado quiera tolerar, lo
gue se enmarca dentro de una serie de factores que incluyen condiciones econémicas, susceptibilidad de
los consumidores ante los precios, competencia en el mercado, nivel de demanda, urgencia por necesidad
de comprador y muchos otros factores. En general se puede decir que el precio es en gran parte
determinado por las "fuerzas del mercado".

Las estrategias de marketing implican que los diferentes elementos de la mezcla de marekting se formulen
y ejecuten con los objetivos de esas estrategias muy claras en la mente. Las decisiones sobre precios no
son ninguna excepcion a este principio. Al fijar los objetivos de precios para servicios deben tenerse en
cuenta varios factores. Los mas importantes son:

Posicion planeada del mercado para el servicio: la posicion del mercado significa el sitio que se pretende
ocupe el servicio y no ocupa ante los ojos del cliente y en comparacién con los competidores. Se refiere al
posicionamiento percibido del servicio en relacién con los otros. Claramente el precio es un elemento
importante de la mezcla que influye en esta posicion. Los productos tangibles pueden ocupar una posicién
particular debido a sus caracteristicas fisicas; los servicios, por el contrario, se posicionan sobre la base
de sus atributos intangibles. En general, el precio influiria en la posiciéon del mercado.

® Rathmell, J. M. Marketing in the Service Sector, Winthrop, Cambridge, Mass. 1974.



Etapa del ciclo de vida del servicio: el precio del servicio también tiene relaciéon con su ciclo de vida. De
este modo, al introducir un servicio nuevo una organizacion podria optar por fijar precios bajos para penetrar
mercados Y lograr rapida participacion en él. Alternativamente, podria optar por cobrar precios altos para
ganar utilidades en el menor tiempo posible.

Elasticidad de la demanda: la discrecionalidad que tiene una organizacién para determinar sus objetivos de
precios se ve afectada por la elasticidad de la demanda en el mercado. La elasticidad de la demanda en el
mercado se refiere a la sensibilidad de esta ante los cambios de precios. Claramente es vital que una
organizacion de servicios determine qué tan elastica o inelastica es la demanda para sus servicios en
respuesta a los cambios de precios. La elasticidad puede exigir limitaciones a ciertas opciones de precios.
Situacion competitiva: la fuerza de la competencia en el mercado influye en la fijacién de los precios. Es
asi como en situaciones en que existe poca diferenciacion entre servicios y la competencia es intensa, la
discrecionalidad de los precios se limita; es decir, se establecera cierto grado de uniformidad de precios.
En otras situaciones la tradicién y la costumbre puede influir en los precios cobrados.

El rol estratégico del precio: las politicas de precios tienen un papel estratégico con el fin de lograr los
objetivos organizacionales. Asi pues, la decisién sobre precios para un servicio particular debe ajustarse a
objetivos estratégicos. Cualquier estrategia de precios debe ajustarse a la forma en que se manejen los
demas elementos de la mezcla de marketing para alcanzar metas estratégicas.

De acuerdo a todos los factores que se deben considerar para la fijacion de precios, y que fueron
mencionados anteriormente, se pueden establecer dos métodos para la fijacién de los precios de los
servicios : precios basados en costos y precios orientados hacia el mercado.

a) Precios basados en costos

() Orientados a utilidades: Apuntando a un objetivo de utilidad minima. Los precios fijados por asociaciones
industriales y profesionales pertenecen a esta categoria. Si la entrada esta severamente restringida, los
precios se relacionaran mas con la capacidad y voluntad del cliente para pagar y menos con los costos.
() Precios controlados por el gobierno: Apuntan a la proteccion del consumidor fijando precios sobre una
base costo mas un margen modesto.

b) Precios orientados al mercado

(I) Competitivos: Aceptando la tasa actual 0 manteniendo o aumentando la participacion en el mercado
mediante una agresiva politica de precios.

(I) Orientados al cliente: Precios establecidos en relacion con las actitudes y comportamiento de los
clientes. La calidad y los costos se pueden variar para permanecer en armonia con los precios.

Cabe destacar que en los precios basados en los costos el problema mas importante esta dado en que los
negocios de servicios es dificil establecer qué en una "unidad" de servicio y menos ain calcular su costo.

Una vez determinado el precio se pueden emplear técnicas tacticas de precios. En este sentido la tactica
particular a utilizar dependera de la clase de servicio implicito, el mercado objetivo y las condiciones
generales que en ese momento predominan en el mercado. Algunas de estas tacticas de precios
frecuentemente utilizadas en mercados de servicios son :

Precios diferenciales o flexibles: Este precio consiste en la practica de cobrar precios diferentes de
acuerdo con la voluntad de pagar de los clientes.

La capacidad de utilizar tacticas de precios diferenciales depende de que un mercado sea susceptible de
segmentacion sobre la base de un precio, baja posibilidad de reventa o reasignacién de un servicio a otro y
minimo resentimiento del cliente hacia la practica.

Estos precios parecen constituir una de las practicas mas comunes en el sector servicios, denominandose
como "precio convenido”.

igabor,léb\é Pr7i(6:ing Principles and Practice. Heinemann Educational Books, Londres, 1980, Cap.
, Pp. - 76.
' Cowell, D. Op. Cit, pp. 166 - 70.



Algunos problemas que se pueden presentar cuando se usan los precios diferenciales son que los clientes
pueden demorar sus compras esperando a que se utilicen los diferenciales o pueden llegar a esperar
descuentos como una caracteristica regular de una oferta de servicio. Debido a estos problemas algunas
organizaciones de servicios prefieren emplear practica de precios uniformes, cobrando el mismo precio a
todos los clientes independientemente de el tiempo, lugar o capacidad de pago.

Precios discretos: Implica establecer el precio de modo que quede dentro del nivel de competencia de la
unidad que toma decisiones y que simpatice con un servicio particular u organizaciéon. Por ejemplo, los
funcionarios de compra pueden ordenar proyectos por un valor de hasta diez mil délares sin requerir
aprobacion.

Precios de descuento: Los precios de descuento se presentan en casi todos los mercados y tienen por
finalidad constituir una recompensa por servicios realizados que permitan que haya produccién y consumo
del servicio, 0 como instrumento promocional.

La mayoria de las organizaciones de servicios puede ofrecer reducciones especiales 0 pago de esta
naturaleza. Lo que no se entiende muy bien es que estos pagos erosionan los margenes disponibles para
el productor del servicio. Sin embargo, tienen importancia estratégica.

Precios de distraccion: Esto se presenta cuando se puede publicar un precio basico bajo para un servicio o
partes de un servicio, con el fin de fomentar una imagen de estructura de precios bajos.

Precios garantizados: Estos se presentan cuando el pago se hace solamente si se garantizan ciertos
resultados.

Precios para mantener un precio alto: Esta practica se utiliza cuando los consumidores asocian el precio
de un servicio con su calidad. En estas circunstancias algunas organizaciones de servicios
deliberadamente persiguen una posicion de alto precio y alta calidad.

Precios de articulos de promocién: Implica cobrar un precio reducido para el primer pedido o contrato con
la esperanza de obtener otros negocios de un cliente a mejores precios. La principal desventaja consiste
en que un precio inicialmente bajo puede convertirse en un precio tope. Los clientes se pueden resistir ante
otros aumentos de precio una vez que se ha establecido ese tope.

Precios de comprensién: Es una practica similar a los precios de distraccién en la cual se cita un precio
béasico bajo pero los "extras" tienen cargos relativamente superiores.

Alineacién de precios: Esto ocurre cuando los precios no sufren variacion pero la calidad, cantidad y nivel
del servicio reflejan cambios de costos. Un problema con este método es que la diferenciacion de calidad,
cantidad y nivel de servicio tiene que ser relativamente facil de detectar para los clientes.

Para concluir es necesario reconocer que ninguna estructura o marco es adecuado para todas las
decisiones. Cada decision sobre precios debe tener en cuenta las circunstancias existentes, costo,
demanda, competencia, el servicio y sus caracteristicas y la situacion en el mercado. La fijacion de
precios para servicios, como ocurre para bienes, sigue siendo en gran parte una combinacién de buena
gerencia, experiencia, ensayo y error, intuicion y buena suerte.

Promocion
La promocién en los servicios puede ser realizada a través de cuatro formas tradicionales , de tal manera
de poder influir en las ventas de los servicios como productos. Estas formas son:

a) Publicidad: definida como cualquier forma pagada de presentacion no personal y promocion de servicios
a través de un individuo u organizacion determinados.

b) Venta personal: definida como la presentacion personal de los servicios en una conversacién con uno o
mas futuros compradores con el propésito de hacer ventas.

c¢) Relaciones Publicas (Publicity): definida como la estimulacién no personal de demanda para un servicio
obteniendo noticias comercialmente importantes acerca de éste, en cualquier medio u obteniendo su
presentacion favorable en algiin medio que no esté pagado por el patrocinador del servicio.

d) Promocién de ventas: actividades de marketing distintas a la publicidad, venta personal y relaciones
publicas que estimulan las compras de los clientes y el uso y mejora de efectividad del distribuidor.

Estos tipos de promocion pueden constituir una de las herramientas mas efectivos de influencia y
comunicacion con los clientes. Sin embargo, existen evidencias en las investigaciones de que en algunas

" Cowell, D. Op. Cit, p. 176.



clases de mercados de servicios estas formas pueden no ser las mas efectivas dado que pueden no
utilizarse en forma correcta.

Los propositos generales de la promocion en el marketing de servicios son para crear conciencia e interés
en el servicio y en la organizacion de servicio, para diferenciar la oferta de servicio de la competencia, para
comunicar y representar los beneficios de los servicios disponibles, y/o persuadir a los clientes para que
compren o usen el servicio.

En general el proposito de cualquier esfuerzo promocional es vender el servicio a través de informacion,
persuasion y recuerdo.

Los principios de la promocion son los mismos para bienes y servicios. Sin embargo, algunas diferencias
se deben principalmente a aspectos como : (I) las caracteristicas de las industrias de servicios (Il) las
caracteristicas de los servicios. En cada una de estas categorias existen factores responsables de dichas
diferencias. Estos son:

() Diferencias debidas a las caracteristicas de las industrias de servicios:

Falta de orientacion de marketing: Algunas industrias de servicios estan orientadas hacia el producto. No
estan al tanto de las posibilidades que ofreceria en sus industrias la practica del marketing. Se ven como
productores de servicios y no como organizaciones que atienden las necesidades de los clientes. Los
gerentes no estan capacitados, no tienen las habilidades y no conocen el papel que la promocion podria
jugar dentro del marketing.

Restricciones profesionales y éticas: Puede haber limitaciones profesionales y éticas que pesan sobre el
uso de ciertos métodos de marketing y de promocién. La tradicion y la costumbre pueden impedir el uso
de ciertas formas de promocion. Pueden considerarse como inapropiadas en la industria.

Pequefia escala de muchas operaciones de servicios: Numerosas operaciones de servicio pueden ser a
pequefia escala. No se pueden considerar como lo suficientemente grandes para garantizar gastos en
marketing ni en promocién particularmente.

Naturaleza de la competencia y condiciones de mercado: Muchas organizaciones de servicios pueden no
necesitar promover sus servicios extensamente debido a su incapacidad para salir adelante con sus
actuales cargas de trabajo. No se visualiza que inclusive en estas situaciones el esfuerzo promocional
puede tener a largo plazo un papel que desempefiar para mantener una posicién segura en el mercado.
Vision limitada de los métodos disponibles de promocion: Las organizaciones de servicios pueden tener
una vision limitada de la gran cantidad de métodos promocionales que existen. Pueden tener en cuenta
solamente la publicidad masiva y la venta personal e ignorar la multitud de otros métodos que pueden ser
adecuados, igual de efectivos y probablemente hasta menos costosos.

Naturaleza del servicio: La naturaleza del servicio puede por si sola limitar el empleo de ciertos
instrumentos promocionales a gran escala. La clase de servicio, las tradiciones en la industria particular de
servicios, las limitaciones de los métodos de promocion para cierta clase de servicio, pueden restringir el
empleo de promociones.

(I) Diferencias debidas a las caracteristicas de los servicios:

Actitudes de los consumidores: Las actitudes de los consumidores es una influencia clave sobre las
decisiones de compra. Con los servicios la intangibilidad es una cualidad importante en su marketing. Los
consumidores probablemente confian mas en impresiones subjetivas sobre el servicio y sobre el realizador
o vendedor del servicio cuando estan comprando. Esta dependencia de las impresiones subjetivas puede
ser de menor importancia en la compra de bienes tangibles.

Necesidades y motivos de compra: Las necesidades y los motivos de compra de bienes y servicios en
gran parte son iguales. Las mismas clases de necesidades se satisfacen por medio de compra de
tangibles o intangibles. Sin embargo, una necesidad que es importante, para ambas situaciones, es el
deseo de atencion personal. La satisfaccion de esta necesidad de atencién personal es una forma en que
los vendedores de servicios pueden diferenciar sus servicios de los competidores.

Procesos de compra: Las diferencias entre bienes y servicios son mas notables en el proceso de compra.
Algunas compras de servicios se consideran como mas arriesgadas en parte porque puede ser mas dificil
para los compradores evaluar calidad y valor. De igual manera, los consumidores tienen mas

2 Cowell, D. Op. Cit, pp. 179 - 80.



probabilidades de recibir influencia de otros. Esta funcién mas predominante de la influencia personal en el
proceso de compra tiene consecuencias para el marketing de servicios. Especialmente para desarrollar
una relacién profesional entre los proveedores de servicios y sus consumidores y la necesidad de
programas promocionales para crear comunicacion verbal.

Las diferencias entre bienes y servicios pueden tener algunas consecuencias para el programa promocional
de la organizacion, por lo que se hace necesario cumplir con algunos principios en cada elemento de la
promaocion para, de este modo, lograr un impacto mas efectivo. Estos principios son :

Publicidad

a. Utilizar mensajes claros sin ambigledades.

b. Destacar los beneficios de los servicios.

c. Solo prometer lo que se puede dar.

d. Publicidad para los empleados.

e. Obtener y mantener la colaboracion de los clientes en el proceso de produccién del servicio.
f. Crear comunicacion verbal.

g. Dar pistas tangibles (simbolos, temas, formatos, etc.)

h. Dar continuidad a la publicidad.

i. Eliminar la ansiedad después de la compra.

La publicidad de los servicios debe cumplir con cinco funciones par lograr su eficiencia:
*Crear el mundo de la compafiia en la mente del consumidor.

*Construir una personalidad adecuada para la compafiia.

* |dentificar la compafiia con el cliente.

*Influir en el personal de la compariia sobre la forma de tratar a los clientes.

*Ayudar a abrir puertas a los representantes de ventas.

Venta Personal

a. Hacer relaciones personales con los clientes.
b. Adoptar una orientacién profesional.

c. Uso de venta indirecta.

d. Crear y mantener una imagen favorable.

e. Vender servicios no servicio.

f. Hacer la compra facil.

Existe un modelo de siete pautas para la venta personal de servicios. Este se dedujo de datos empiricos
sobre las diferencias entre venta de bienes y servicios. Las siete pautas de este modelo son :

* Instrumentar el encuentro de la compra del servicio.

*Facilitar la evaluacion de la calidad.

*Hacer tangible el servicio.

*Destacar la imagen organizacional.

*Utilizar referencias externas a la organizacion.

*Reconocer la importancia de todo el personal de contacto con el publico.

*Reconocer la participacion del cliente durante el proceso de disefio del servicio para generar
especificaciones del cliente haciendo preguntas, indicando ejemplos,

Promocion De Ventas

El aumento de la actividad de promocién de ventas en muchos mercados de servicios, en los Ultimos diez
0 quince afios, ha sido uno de los cambios principales que ha tenido lugar en marketing. Formas
particulares de actividad han recibido mayor atencion que otras; pero ante todo es un campo del marketing
que espera mas atencion detallada.

Finalmente la promocién de ventas es un elemento de la combinacion de promocién en una organizacién

3 George, W. R. y Berry,L.L. Guidelines for the Advertising of Services, business Horizons. Vol. 24, 1981,
pp. 52 52 - 6.

“ George, W. R., Kelly Patrick y Marshall, Claudia, E., Personal Selling of Services in Emerging
Perspectives on Services Marketing. A.M.A., Chicago, 1983.



de servicios. Los programas promocionales mas efectivos son aquellos que se ajustan a toda la estrategia
promocional y se consideran a su vez como un elemento en la estrategia general de marketing.

Plaza

Todas las organizaciones, ya sea que produzcan tangibles o intangibles, tienen interés en las decisiones
sobre la plaza (también llamada canal, sitio, entrega, distribucion, ubicacién o cobertura). Es decir, cémo
ponen a disposicién de los usuarios las ofertas y las hacen accesibles a ellos. La plaza es un elemento de
la mezcla del marketing que ha recibido poca atencién en o referente a los servicios debido a que siempre
se la ha tratado como algo relativo a movimiento de elementos fisicos.

La generalizacion usual que se hace sobre distribucién del servicio es que la venta directa es el método
mas frecuente y que los canales son cortos. La venta directa ciertamente es frecuente en algunos
mercados de servicios, pero muchos canales de servicios contienen uno o mas intermediarios. Seria
incorrecto decir que la venta directa es el Unico método de distribucién en los mercados de servicios. Los
intermediarios son comunes. Algunos de estos intermediarios asumen sus propios riesgos; otros realizan
funciones que cambian la propiedad y otros realizan funciones que permiten el movimiento fisico. En
realidad, no existe ninguna uniformidad en las funciones realizadas por los intermediarios. Pero esta falta
de uniformidad no debe obviar la verdad fundamental de que las organizaciones que operan en el mercado
de servicios tienen dos opciones principales de canales. Estas opciones son las mismas para productores
de elementos fisicos. Estas son:

a) Venta directa: La venta directa puede ser el método escogido de distribucién para un servicio por
eleccion o debido a la inseparabilidad del servicio y del proveedor. Cuando se selecciona la venta directa
por eleccion, el vendedor lo hace asi posiblemente para sacar ventajas de marketing como mantener un
mejor control del servicio, obtener diferenciacién perceptible del servicio o para mantener informacién
directa de los clientes sobre sus necesidades.

Naturalmente la venta directa la puede realizar el cliente yendo donde el proveedor del servicio o el
proveedor yendo donde el cliente. Muchos servicios personales y comerciales se caracterizan por el canal
directo entre la organizacién y el cliente. Los canales directo sobre sus necesidades.

b) Venta a través de intermediarios: El canal mas frecuentemente utilizado en organizaciones se servicios
es el que opera a través de intermediarios. Las estructuras de canales de servicios varian
considerablemente y algunas son muy complejas.

En los mercados de servicios existen muchas formas de intermediarios. Estos son :

*Agentes: Frecuentes en mercados como turismo, viajes, hoteles, transporte, seguros, crédito y servicios
de empleo e industrias.

*Concesionarios: Intermediarios entrenados para realizar u ofrecer un servicio y con autorizacién para
venderlo.

*Intermediarios institucionales: Estan en mercados donde los servicios tienen que ser o son
tradicionalmente suministrados por intermediarios como la Bolsa de Valores o la Publicidad.

*Mayoristas: Intermediarios en mercados mayoristas como Bancos Comerciales o servicios de lavanderia
para la industria.

* Minorista: Ejemplos de éstos son los estudios fotograficos y establecimientos que ofrecen servicios de
lavado en seco.

Las posibles formas de intermediacién son numerosas y en algunas transacciones de servicios pueden
participar varias organizaciones.

Relacionado con la eleccion de métodos de distribucion para los servicios esta el problema de la ubicacion.
Sea cual fuere la forma utilizada de distribucién, la localizacién de los intermediarios sera un factor
importante. Ubicacion en este contexto se refiere a la localizacion de la gente y/o de las instalaciones para
realizar las operaciones de servicios. Todas las organizaciones de servicios deben tomar decisiones sobre
la ubicacion tal como lo hacen las empresas de distribucién de tangibles.

La ubicacion puede variar en importancia de acuerdo con la naturaleza del servicio vendido. Los servicios

* Cowell. D. Op. Cit., p. 202.



se pueden clasificar por la ubicacién en tres formas :

a) La ubicacién puede no tener importancia: La ubicacién puede carecer de importancia para los servicios
que se realizan donde esta el cliente. Por lo tanto, la ubicacion de cualquier servicio es de menos
importancia que para servicios realizados en un sitio especifico. Sin embargo, lo que es definitivo acerca de
€s0s servicios es su "accesibilidad" o "disponibilidad" para el cliente cuando se requiere el servicio. En
este sentido la ubicacion se refiere no sélo a la proximidad fisica, aunque esto pueda ser importante en
algunas organizaciones que sean filiales para estar mas cerca de los clientes. Un elemento importante en
el disefio de estos servicios es entonces el sistema de comunicaciones que debe permitir respuesta rapida
a las llamadas del cliente. Para establecer y cumplir normas en estas organizaciones de servicios se
requieren decisiones sobre el nivel de servicios que se ofrezca.

b) Los servicios pueden concentrarse: Muchos servicios se concentran. Aqui actian dos factores como
fuerzas de centralizacién: condiciones de suministro y tradicidon. Las razones que estimulan esta
concentracion incluyen el status asociado con ciertos sitios; baja intensidad de la demanda; voluntad del
cliente para moverse; el desarrollo histérico de servicios complementarios y la poca importancia de la
orientacion de la demanda.

c) Los servicios se pueden dispersar: Los servicios que estan dispersos se localizan en funcion del
potencial del mercado. La naturaleza de la demanda y las caracteristica del servicio requieren dispersion
en el mercado.

La importancia definitiva de la ubicacién en muchas operaciones de servicios da como resultado métodos
mas sistematicos que antes. La intuicién sigue desempefiando su papel como parte en la toma de
decisiones pero cada vez se complementa mas con analisis mas cuidadosos y metédicos en el campo de
los servicios. Los vendedores de servicios cada vez tienen mas conciencia de la importancia que tiene la
eleccién de la ubicacion y de los canales en la mezcla de marketing.

4. Personal, evidencia fisica y procesos

Personal

El personal del servicio estd compuesto por aquellas personas que prestan los servicios de una
organizacion a los clientes.

El personal de servicios es importante en todas las organizaciones, pero es especialmente importante en
aquellas circunstancias en que, no existiendo las evidencias de los productos tangibles, el cliente se forma
la impresion de la empresa con base en el comportamiento y actitudes de su personal.

El personal de servicios incluye operarios, empleados de bancos, jefes de cocina en restaurantes,
recepcionistas en los hoteles, guardias de seguridad, telefonistas, personal de reparaciones, servicio y
camareros entre otros. Esta gente puede desempefiar un papel de "produccion” u "operativo”, pero también
puede tener una funcién de contacto con el cliente en las organizaciones de servicios, su comportamiento
puede ser tan importante como para influir en la calidad percibida de un servicio como el comportamiento
de un personal de ventas. Por eso es definitivo que este personal del servicio realice su trabajo efectiva y
eficientemente por constituir, ellos, un importante elemento de marketing de la empresa; igualmente, que
las medidas de efectividad y eficiencia de una organizacién incluyan un elemento fuerte de orientacion al
cliente entre su personal. La importancia de este personal en las empresas de servicios, por lo tanto, es
relevante en el disefio de las estrategias de marketing. Sin embargo, muchas veces, lo que menos se
entiende es que la gerencia de marketing debe participar en los aspectos operativos de la realizacién del
trabajo, debido a la importancia de las variables de tipos de personas del servicio para la calidad de los
servicios ofrecidos. La forma como se presta un servicio puede influir en la naturaleza de las relaciones que
existen entre el personal de una organizacion de servicios y sus clientes, lo que finalmente influira en la
imagen de una empresa. Estas relaciones no se deben dejar al azar y son una responsabilidad del
marketing asi como también una responsabilidad operativa.

“"La venta de un senvicio y la prestacion del servicio rara vez pueden separarse” . Solamente con servicios
automaticos y mecanizados la gente participa poco en las transacciones de servicios.

1 Rathmell, J.M. Marketing in the Service Sector, Winthrop, Cambridge, Mass. 1974.

7 Wittreich, W.J., How to Buy/Sell Professional Services, Harvard Business Review, Mar.- Abr. 1966, pp.
127-36.



En consecuencia los seres humanos pueden desempefiar un papel exclusivo en el marketing y la
produccion de servicios. Esto tiene consecuencias importantes para la funciéon de marketing, pues es
evidente que las personas constituyen un elemento importante de cualquier estrategia de marketing de
servicios y son un elemento en cualquier mezcla del marketing.

Lo que distingue a las empresas de servicios de las compafiias de bienes industriales es que el
consumidor puede llegar a ponerse en contacto con personas cuya funcién primordial es realizar un
servicio y no mercadear un servicio.

El personal de servicio incluye a aquellos miembros de la organizacién que estan en contacto con el
cliente (personal de contacto) y a aquellos miembros que no estan en contacto con los clientes. Parte de
este personal serd visible para el cliente durante la compra y consumo de un servicio. Otros no lo son.

En lo concerniente al personal de contacto, puede decirse que es el recurso clave de la organizacion . Las
empresas varian considerablemente respecto a la cantidad de contacto que tiene lugar entre el personal de
servicio y los clientes. En algunas hay gran cantidad de contacto entre los empleados de servicio y los
clientes y en otras es poco ese contacto.

El contacto del cliente es la presencia fisica de este en el sistema de servicio y la creacion del servicio es
el proceso del trabajo implicito en la prestacion del servicio.

Este contacto puede ser alto o bajo, y dependera del porcentaje del tiempo total que el cliente esta en el
sistema en comparacién con el tiempo relativo que se gasta para atenderlo. Los diferentes tipos de
sistemas de servicios tienen consecuencias para la gerencia de marketing en diversas formas. De este
modo influyen en el proceso de la presentacion del servicio. En este contexto, debido a que la realizacién
humana puede influir tanto en la realizacién del servicio, en las empresas de alto contacto la calidad del
servicio puede ser inseparablemente del personal del servicio.

Otra idea util sobre la importancia del personal de servicio para el tipo y calidad del servicio que obtiene un
cliente es la distincion entre los tipos de calidad de servicios. El tipo de servicio que un cliente recibe
puede constar de dos elementos:

Calidad Técnica:

Se refiere a "lo que” el cliente recibe en sus interacciones con las empresas de servicios.

Puede ser susceptible de medida como cualquier producto y forma un elemento importante en cualquier
evaluacion que haga el cliente sobre el servicio.

Calidad Funcional:

La calidad funcional se refiere a "como" se trasladan los elementos técnicos del servicio. Dos
componentes importantes de la forma como se suministran los elementos técnicos de un servicio son el
proceso y la gente que participa en la operacion del sistema. La calidad funcional puede ser menos
susceptible de medida objetiva. No obstante, forma un elemento importante en cualquier evaluaciéon que
haga el cliente sobre un servicio .

La calidad funcional consta de varios elementos: actitudes de los empleados; las relaciones entre ellos; la
importancia de los empleados que tienen contacto con los clientes; la apariencia del personal de servicios;
la accesibilidad general de los servicios para los clientes; la propension general del personal hacia el
servicio.

Hay varias formas para que una empresa de servicios pueda mantener y mejorar la calidad del personal y
su rendimiento. Algunas de las formas son: seleccién cuidadosa y capacitacion del personal; marketing

8 Davidson, D.S., How to Succeed in a Service Industry...turn the organization chart upside down,
Management Review, Abr. 1978, pp. 13-16.

9 Gronroos, C., Strategic Management and Marketing in the Service Sector, Swedish School of Economics
and Business Administration, 1982.



interno; utilizar métodos para obtener comportamiento uniforme; asegurar apariencia uniforme; reducir la
importancia del contacto personal y el control cuidadoso mediante vigilancia del personal de servicio entre
otros. En la préactica, con frecuencia hay superposicion entre acciones y usos en cada categoria y es
posible considerar otras posibilidades. Cada una de estas medidas seran revisadas a continuacion.

Seleccion y capacitacion del personal de servicio: Es evidentemente importante que el personal de
contacto con los clientes debe seleccionarse y capacitarse cuidadosamente. Los principios de la buen
gerencia de personal y capacitacion se aplican tanto a este grupo de empleados como a cualquier otro
grupo de la organizacion. La consecuencia clara de la importancia del contacto personal para muchos
servicios es que los programas de reclutamiento, seleccién, capacitaciéon y desarrollo tienen que ajustarse
a las necesidades de los servicios que se estan prestando. El personal de servicios debe comprender
claramente el trabajo. Igualmente se deben definir las cualidades que se requieren para la gente que hace
los trabajos de contacto con los clientes. Una idea reciente nos dice que los empleados del sector
servicios deben dividirse de acuerdo con las demandas de comunicacion que a ellos les imponen los
clientes . La naturaleza y tipo de comunicacion puede ser un determinante de importancia para las
cualidades buscadas en el empleado. Finalmente, es necesario prestar atencién a la forma como se
controlara y organizara el trabajo. Los empleados de servicio en su papel de vincular la organizacion con
los clientes, con frecuencia tienen que ser mas flexibles y adaptarse mas que los otros empleados. Puede
ser dificil de poner en practica sistemas metddicos, rigidos y cerrados y tal vez resulten apropiadas clases
mas flexibles de estructuras organizacionales y métodos operativos. Es posible que se requieren clases
especiales de personal de servicio para sobreponerse a ambigliedades e incertidumbres implicitas en
muchas clases de modos de cubrir fronteras y funciones de contacto con los clientes.

Marketing interno: Cumplir niveles de calidad y rendimiento del servicio en conformidad con las normas de
las empresas de servicios significa que eso tiene que ver con "marketing interno" asi como también con
marketing externo.

No hay nada nuevo acerca del marketing interno. Va implicito en la idea original del concepto de marketing
con su foco central en el papel clave del cliente y el objetivo central para una empresa basada en el
mercado, la satisfaccion de las necesidades del cliente. Lo que hace el concepto de marketing interno es
volver a la importancia del marketing para la gente que presta el servicio a clientes externos. Una definicion
de marketing interno seria: "Aplicar la filosofia y practicas del marketing a la gente que presta el servicio a
los clientes externos de modo que (i) se puede emplear y retener la mejor gente posible (ii) ésta haga su
trabajo en la mejor forma posible .

Esta interpretacion quiere decir que los empleados se consideran como clientes internos y los trabajos son
productos internos que deben tener por objeto satisfacer mejor las necesidades de los clientes. Si la
empresa ofrece a los empleados trabajos mejores y mas satisfactorios, aumenta su capacidad de ser una
empresa de marketing de servicios mas efectiva. "La empresa exitosa de servicios tiene que vender primero
el trabajo a los empleados antes de vender a sus servicios clientes .

Independientemente de la orientacion que se tome, el valor del marketing interno no se puede negar. Ya se
practica en una serie de empresas de servicios, y ha sido una practica bien establecida aunque no
universal dentro de las industrias de servicios. "El marketing de consumidores con frecuencia se detiene en
la producciéon de materiales y programas para que utilicen los vendedores, algunas industrias de servicios
han manejado intuitivamente hace mucho tiempo evidencias humanas para fines mas amplias"

El marketing interno es de importancia crucial puesto que el personal puede negarse a vender un servicio
gue no encuentre aceptable.

% Booms, B.H., y Nyquist, J.L. Analyzing the Customer/Firm Communication Component of the Services
Marketing Mix, 1981, pp. 172-7.
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Uno de los problemas que afronta el personal se servicio en funciones operativas al tratar con los clientes,
es que frecuentemente tiene que elegir entre el interés de la empresa de servicios y los intereses del
cliente. Frecuentemente al personal operativo se le pide que tenga un conjunto doble de roles en conflicto
puesto que "ellos son la mano de obra directa de produccion o los artifices 0 ambas cosas, y ellos también
son el personal de venta" . La interfase empleado/cliente es entonces un area compleja porque un
empleado en contacto con un cliente puede estar "dividido entre los objetivos de la empresa y los del
cliente”.

Hasta cierto punto una empresa de servicios puede reducir este conflicto de roles para sus empleados por
medio de practicas y procedimientos de marketing. Una orientacion entusiasta hacia el servicio de parte de
una empresa, tiene efectos positivos tanto sobre los clientes como sobre los empleados de esta.

Utilizar practicas para obtener comportamiento uniforme: Otro de los problemas para la empresa de
servicios consiste en lograr uniformidad de conducta entre el personal. EI comportamiento del consumidor
afectara el comportamiento de los representantes humanos de la empresa y la calidad del servicio prestado
puede variar puesto que ella depende en gran parte del individuo que lo ofrece. Lograr uniformidad de
nuestro esfuerzo humano es una meta importante de muchas empresas de servicios. Es fundamental que
las empresas establezcan procedimientos fijos para algunos de los servicios con el fin de asegurar que se
realicen de una forma consistente. Pero hay peligro de que estas practicas puedan llegar a ser demasiado
mecanizadas. Las organizaciones tienen que llegar a establecer un equilibrio entre la demasiada rigidez de
sus sistemas y la demasiada flexibilidad. Los procedimientos tienen que ser lo suficientemente flexibles
para tolerar la ambigiiedad de la variedad de clientes.

Los recursos humanos de una empresa de servicios se pueden utilizar como un medio importante de
competencia en el mercado de servicios. De esta manera la capacitacion permanente, especialmente en
comunicaciones y ventas, es en general una tarea mucho mas grande y hace participar a muchas
personas en las industrias de servicios. Ciertamente la seleccion, capacitacion y supervision de los
representantes humanos del servicio es una parte fundamental de la funcién marketing de servicios.

Asegurar apariencia uniforme: Si pensamos en la caracteristica de la intangibilidad de numerosos
servicios, la apariencia del establecimiento y de su personal con frecuencia son los Unicos aspectos
tangibles de una empresa de servicios. En consecuencia, "se puede esperar que el consumidor escoja un
proveedor de servicio cuyo sitio del hegocio y personal de ventas sugieran claramente la calidad del servicio
deseado para la satisfaccion de sus necesidades". Una forma en que las organizaciones intentan crear
una imagen y sugerir calidad del servicio es a través de la apariencia del personal de servicio.

La apariencia del personal de servicio se puede controlar a través de la gerencia del servicio. Una manera
de hacer esto es mediante el uso de "uniformes" y estilos de vestuario. El grado de formalidad puede ir
desde el empleo de una chaqueta hasta un uniforme completo con accesorios.

Otra estandarizacion de la apariencia se puede cumplir reclutando personal de servicio con caracteristicas
especificas, ya sea de estatura o edad. De igual manera, la empresa de servicios puede ofrecer
facilidades para estimular el cuidado personal como salones de peluqueria y salones de belleza. Aln
cuando una empresa de servicios no requiera tener un uniforme formal con fines protectores o
promocionales, es posible estimular deliberadamente un estilo de ropa "aceptable”. Igualmente se pueden
desestimular estilos de ropa "inaceptables”. Estos uniformes ayudan a crear niveles de "uniformidad" y por
€S0 son un insumo importante para la imagen general de la organizacion de servicios donde se requiera
uniformidad. Cuando esta no se requiera, las empresas pueden estimular estilos variados de ropa para
cultivar una imagen no convencional de variedad.

* Sasser, W.E. Olsen, R.P. y Wyckoff, D.D. Management of Service Operations-.Text and Cases, Allyn
and Bacon, Boston 1987.
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Reducir la importancia de contactos personales: Parece razonable la proposicion de que al personal que
participa en el marketing y en operaciones, se les debe dar consideracion prioritaria al pensar en el
marketing de servicios. Sin embargo, se pueden introducir formas alternas de produccion en la operacion
de servicios, como es el caso de la mecanizaciéon. Esta mecanizacién puede aplicarse a otras situaciones
de servicios para eliminar la falta de adecuacion de las condiciones que requieren mucha gente.

Al pensar en el servicio como algo hecho por maquinas o sistemas, se puede ampliar el concepto de
marketing para servicios. Sin embargo, esto cambia la forma en que los consumidores interactdan con
productos de servicios. Aungque muchas innovaciones tecnolégicas pueden ofrecer beneficios a los
clientes, los gerentes de servicio no pueden dar como un hecho la aceptacion de los consumidores. La
sensibilidad ante las necesidades del cliente sigue siendo esencial. Es vital para obtener la confianza y
cooperacion de los clientes realizar pruebas y demostraciones par que estos aprendan como utilizar las
innovaciones de los servicios.

Tradicionalmente las operaciones del servicio requieren mucha gente. Pero las operaciones que requieren
gente pueden no ser necesarias para el suministro de un servicio eficiente. El principio mas importante
tiene que ser llenar las necesidad de los clientes. Los clientes pueden tener ciertas ideas acerca de la
realizacion del servicio y pueden identificar cierto personal del servicio como clave para este. Sin embargo,
puede haber algunos servicios en los cuales el personal del servicio sea una parte menor de la oferta. En
estos casos, una aproximacion mas innovadora hacia la produccién y el marketing, utilizando equipos y no
gente para controlar la calidad de la produccién y distribucién, podria dar como resultado un nivel mas alto
de servicio. Pero hay ciertos servicios donde el contacto directo sigue siendo de gran importancia. Las
innovaciones tienen que limitarse siempre a través del nivel de aceptacion del consumidor.

Control cuidadoso mediante supervision del personal de servicio: Una empresa de servicios tiene que
luchar constantemente por crear y mantener una imagen clara y atractiva. En virtud de que tanto
empleados como clientes influyen y reflejan la imagen de una empresa de servicios, es responsabilidad de
la gerencia del servicio asegurar que la imagen percibida sea compatible con la imagen que se necesita.
Al no haber caracteristicas del servicio propiamente dichas, que haga la suficiente distincién entre un
servicio y otro, la clave para la formacién de la imagen seran las actitudes y comportamiento del personal
de servicio.

La supervisién del personal de servicio es una manera de garantizar que se fijen y se cumplan los niveles.
Es una revision sin prejuicios, critica y sistematica de los habitos del personal de servicio. Basicamente la
auditoria del servicio aspira a hacer un inventario del servicio total de la organizacién con la meta de apoyar
las practicas efectivas de marketing y corregir el comportamiento defectuoso .

Las empresas de servicios pueden utilizar una serie de métodos para supervisar el rendimiento. Las
practicas varian de acuerdo con la clase de organizacién y el nimero de personas involucradas. Algunas
de las précticas son:

*Sistemas relacionados con ventas (incremento de ventas, participacién en el mercado, rentabilidad,
compra repetida).

«Sistemas de quejas.

«Sistemas de sugerencias.

*Visitas de auditoria.

*Encuestas sobre satisfaccion de los clientes.

Evidencia Fisica

Uno de los factores que esta adquiriendo mas importancia es el papel que desempefia la evidencia fisica.
La evidencia fisica puede ayudar a crear el "ambiente" y la "atmésfera” en que se compra o realiza un
servicio y puede ayudar a darle forma a las percepciones que del servicio tengan los clientes. Los clientes
se forman impresiones sobre una empresa de servicios en parte a través de evidencias fisicas como
edificios, accesorios, disposicion, color y bienes asociados con el servicio como maletas, etiquetas,
folletos, rétulos, etc.

Debido a prejuicios en el marketing de productos, los vendedores de servicios con frecuencia dejan de
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reconocer las formas exclusivas de evidencia fisica que normalmente pueden controlar y no ven que ellas
deben formar parte de las responsabilidades del marketing.

En el marketing de servicios se debe realizar una distincién entre dos clases de evidencia fisica: la
evidencia periférica y la evidencia esencial.

La evidencia periférica se posee realmente como parte de la compra de un servicio. Sin embargo, tiene
poco o ningun valor independiente del servicio mismo. Simplemente confirma el servicio, no es un sustituto
de él. La evidencia periférica "aumenta" el valor de la evidencia esencial s6lo cuando el cliente le dé valor a
estos simbolos del servicio. Estas representaciones del servicio tienen que disefiarse y prepararse con las
necesidades del cliente en mente. Con frecuencia son utilizados un conjunto importante de elementos
complementarios para el servicio fundamental que buscan los clientes. Son ejemplos de evidencia
periférica las chequeras de los bancos, un ticket para el cine, etc.

La evidencia esencial, a diferencia de la evidencia periférica, no la puede poseer el cliente. No obstante, la
evidencia esencial pueden ser tan importante en su influencia sobre la compra del servicio que se puede
considerar como un elemento por derecho propio. El aspecto general de una empresa, la sensacion que
da, etc. son ejemplos de evidencia esencial.

A la larga, la evidencia periférica y la evidencia fisica, en combinacién con otros elementos que conforman
la imagen, influyen en la opinién que tenga el cliente sobre el servicio. Cuando un consumidor intenta
juzgar un servicio, especialmente antes de utilizarlo o comprarlo, ese servicio se conoce por las pistas
tangibles, la evidencia tangible que lo rodea.

La evidencia fisica y la evidencia esencial junto con el personal, los programas de promocién, de publicidad
y relaciones publicas, son algunas de las principales formas como una empresa de servicios puede
formalmente crear y mantener su imagen. Las imagenes son dificiles de definir, medir y controlar por el
hecho de que la imagen es una estructura subjetiva y personal. Sin embargo la gente se forma imagenes
de los productos de servicio y de las empresas de servicios con base en una serie de evidencias. Por lo
tanto, el manejo de esas evidencias es conveniente para asegurar que la imagen transmitida esté conforme
con la imagen deseada.

Las empresas de servicios con servicios competitivos pueden utilizar evidencia fisica para diferenciar sus
productos en el mercado y dar a sus servicios una ventaja competitiva. Los elementos tangibles e
intangibles se pueden utilizar para aumentar la oferta esencial del producto. En realidad, las empresas que
mercadean productos predominantemente tangibles, con frecuencia utilizan elementos abstractos e
intangibles como parte de su estrategia de comunicaciones.

Las empresas de marketing de servicios también tratan de emplear elementos tangibles para aumentar el
significado de sus productos intangibles.

Entonces, el manejo de la evidencia fisica debe ser una estrategia importante para un organizacién de
marketing de servicios debido a la intangibilidad de un servicio. Es decir, que o se pueden tocar, ni definir,
ni captar mentalmente. Estas caracteristicas acarrean problemas y retos para los vendedores de servicios,
quienes deben buscar formas de hacer mas palpable y mas facil de captar mentalmente el servicio.

Los vendedores de servicios pueden vencer estas dificultades a través de:

a.- Hacer mas tangible el servicio:

Es decir, desarrollar una representacion palpable del servicio de tal forma que este se pueda separar del
vendedor, que se puedan utilizar intermediarios en la distribucion de modo de expandir el area geografica
en la cual puede operar el vendedor del servicio; y/o lograr una diferenciacién del producto.

b.- Hacer el servicio mas facil de captar mentalmente:

Lograr la captacion mental del servicio puede lograrse a través de dos formas:

(i) Asociar el servicio con un objeto tangible que el cliente pueda percibir mas facilmente: Aqui la
naturaleza intangible del servicio se traduce a objetos tangibles que representen al servicio. Estos pueden
tener mas importancia y sentido para los clientes. Con este enfoque obviamente es vital utilizar objetos
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que el cliente considere importantes y que se busquen como parte del servicio. Usar objeto que el cliente
no valores puede resultar contraproducente.

(INConcentrarse en la relacion comprador-consumidor: Este método se concentra en la relacién entre el
comprador y el consumidor. Se estimula al cliente a identificarse con una persona o grupo de personas en
la empresa de servicios y no con los servicios intangibles propiamente tales.

La hip6tesis que fundamenta estos métodos es que el cliente puede obtener algin beneficio de elementos
tangibles presentados en los servicios intangibles ofrecidos. Sin embargo, antes que una empresa de
servicios pueda traducir intangibles a algo mas tangible debe conocer precisamente a su publico objetivo y
el efecto que se estd buscando mediante el uso de esos dispositivos. Ademas, debe haber definido los
puntos Unicos de venta que se pueden incorporara al servicio y que satisfagan las necesidades del
mercado objetivo.

Existe una variedad de elementos que las empresas pueden utilizar para hacer mas tangible un servicio,
desde el ambiente fisico hasta accesorios, equipos, decoracién general, color, iluminacién, etc. Todo esto
es parte del "ambiente” formado y moldeado por la empresa de servicios.

El disefio y creacion de un "ambiente" debe ser una accién deliberada para la mayor parte de las empresas
de servicios. El "ambiente" se refiere al "contexto, fisico y no fisico, en que se realiza un servicio y en que
interactdan la empresa y el cliente. Por lo tanto incluye cualquier cosa que influya en la realizacién y
comunicacion del servicio" .

Al disefiar una instalacion de servicios se debe tener en cuenta el "sentido" del ambiente total y su impacto
sobre los trabajadores y clientes. El impacto del ambiente de servicio sobre la satisfaccién de los clientes
con esos servicios implica que ellos deben trabajar conjuntamente en el futuro para el disefio del ambiente.

Crear un ambiente fisico ideal y la atmdsfera dentro de él, evidentemente es una tarea dificil, debido a que
los conocimientos actuales sobre el impacto del ambiente y los elementos particulares dentro de él no son
perfectos y ademas los individuos son diferentes y por tanto tratan de responder a su medio ambiente en
formas diferentes también. Sin embargo, existen grupos de personas que pueden reaccionar ante un
medio ambiente en forma similar.

La imagen que pueda formar una empresa de servicios se ve influida por una diversidad de factores. Todos
los elementos de la mezcla de marketing, los servicios propiamente tales, las campafias publicitarias y
promaocionales, el precio y las actividades de relaciones publicas, contribuyen a las percepciones de los
clientes, asi como también la evidencia fisica.

De este modo, existen una serie de atributos importantes que determinarian la elecciéon de una empresa en
particular respecto de la formacion de la imagen proyectada. Estos factores son:

a.- Atributos Fisicos: Algunos aspectos de la arquitectura y disefio de una empresa de servicios tienen
influencia en la formacién de la imagen, y su presencia o ausencia también afectara en la percepcién de
otros atributos.

El aspecto fisico exterior de una empresa de servicios puede influir en la imagen. La estructura fisica de un
edificio, incluyendo su tamafio, su forma, el tipo de materiales usados en la construccion, y su atractivo
comparativo en relacién con edificios vecinos son factores que conforman las percepciones de los clientes.
Factores afines como la facilidad de estacionamiento y acceso, fachada, disefio de puertas y ventanas,
etc. son también de importancia. El aspecto externo puede transmitir entonces impresiones de solidez,
permanencia, conservatismo o progreso entre otras.

Internamente la disposicion de la empresa, el arreglo de los equipos, escritorios, accesorios, iluminacion,
aire acondicionado y sistemas de calefaccion, la calidad de la evidencia visual como cuadro y fotografias,

Booms, B.H. y Bitner, M.J. Marketing Strategies and Organization Structures for Service Firms, en
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etc. son factores que se combinan para crear impresiones e imagen.

La evidencia fisica contribuye a la personalidad de una organizacién, una personalidad que puede ser una
caracteristica clave de diferenciacién en mercados de servicios altamente competitivos y no diferenciados.

b.- Atmésfera: La atmdésfera de una empresa de servicios también influye en la imagen de esta. El término
"factores atmosféricos" se ha utilizado para definir el disefio consciente de espacio que influyen en los
compradores. Naturalmente la atmdsfera también tiene una influencia importante sobre los empleados y
otras personas que se ponen en contacto con la organizacion. "Las condiciones de trabajo" en este
sentido influyen en la forma como el personal de servicio puede tratar a los clientes.

Muchas empresas de servicios cada vez reconocen mas la importancia de la atmésfera debido a que esta
puede afectar en la percepcién de los clientes; puede conocerse la empresa por la atmosfera, puede
considerarse como calida o efusiva, puede lograrse acogimiento, etc. Todo por la atmdsfera lograda.

Algunas influencias sobre los factores atmosféricos son: la vista, el aroma, el sonido, y el tacto.

Vista: La "comercializacion visual", es decir los factores visuales que afectan la percepcion que tiene el
cliente de la organizacion, tiene que ver con la creacion de la imagen y con la venta. Trata de asegurar que
siempre que esté un cliente en la organizacion se logren estas dos metas. Los comercializadores visuales
tratan de asegurar que cuando un cliente esté en alguna dependencia de la empresa, se continde
construyendo venta e imagen. La iluminacion, distribucion y color son evidentemente parte de la
comercializacion visual. Igualmente lo es la apariencia y vestido de los empleados. Las pistas visuales
son una influencia poderosa sobre la preferencia de los clientes para una empresa de servicios.

Aroma: El olor puede afectar la imagen. En variadas organizaciones el aroma y la fragancia pueden
utilizarse para vender sus productos, para atraer los clientes hacia el punto de venta para acrecentar la
posibilidad de venta, o incluso para desarrollar una atmésfera especial.

Sonido: El sonido con frecuencia es el telén de fondo para la creacion de la atmésfera. Una atmdsfera
tranquila se puede crear eliminando ruidos extrafios y con el tono mitigado del personal de ventas. Lo
contrario para una atmosfera mas dinamica. Ademas, el ritmo del trafico de la tienda se ve influenciado por
el tipo de musica tocada, llegando incluso a afectar el total de ventas.

Tacto: La sensacion de materiales como la textura de una silla cubierta, la profundidad y sensacion de los
tapetes, el tacto de los papeles, la madera de una mesa, la frialdad de los pisos de piedra, todo esto trae
sensaciones y contribuye a la atmdsfera. En algunas organizaciones el tacto se estimula por medio de
exhibiciones de muestras. Los materiales usados y la habilidad de las exhibiciones son factores
importantes para estas empresas.

La atmésfera puede ser una herramienta competitiva especialmente adecuada cuando existe un gran
ndmero de competidores, o cuando las diferencias de los productos y/o precios son pequefias, o si dichos
productos estan dirigidos a grupos de clase social distinta o estilo de vida diferente.

Proceso

Generalmente se dice que la gerencia de marketing y la gerencia de operaciones necesitan trabajar
conjuntamente si es necesario para satisfacer al cliente. Asi pues, se considera que el marketing tiene
una funcion que desempenfiar en las fases necesarias de pronoéstico y planeacioén de la gerencia de
operaciones a través de la investigacion de marketing; la especificacién del producto y el disefio del
producto son también areas significativas en las cuales también puede contribuir la gerencia de marketing;
de igual manera, toda el area de logistica del mercadeo conjuga las funciones de la gerencia de marketing
y la gerencia de operaciones, debido a que ambas estan interesadas por el transporte, entrega, niveles de
inventario y servicio al cliente.

En las empresas de servicios la cooperacién entre marketing y operaciones es vital. En este tipo de
empresas el marketing es muy importante para dejarselo a los gerentes y las operaciones son muy
importantes para dejarselas al gerente de operaciones. Esto se debe a que un componente importante de
cualquier producto de servicio, desde el punto de vista de el cliente, es como funciona el proceso de
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prestacion de un servicio.

Los clientes de las empresas de servicios obtienen beneficios y satisfacciones de los propios servicios y
de la forma como se prestan esos servicios. La forma en que operan dichos servicios es algo relevante.
Los sistemas de servicios que operan eficiente y efectivamente, pueden dar a la gerencia de marketing un
considerable apalancamiento y ventaja promocional. Es claro que la operacion uniforme de un servicio
ofrece ventajas competitivas, especialmente cuando la diferenciacién entre productos puede ser minima.
Es decir, existiran ventajas si se funciona a tiempo, si no se exige demasiado a los clientes, o, entregan lo
prometido. Asegurar que los sistemas de servicios funcionen eficiente y efectivamente, tradicionalmente
es una tarea del gerente de operaciones. En sistemas de servicios las consecuencias para el rendimiento
operativo del marketing son tan importantes que las dos funciones tiene que cooperar. En servicios, el
marketing tiene que participar en los aspectos operativos del rendimiento tanto como los gerentes de
operaciones; es decir, con el "como" y con el "proceso de la prestacion de un servicio.

El personal puede mitigar la descomposicién del sistema, hasta cierto punto, prestando atencion
placentera y considerada a los problemas de los clientes. Unas instalaciones fisicas agradables pueden
suavizar el contratiempo de esperar mas tiempo del previsto. Pero no pueden compensar totalmente las
ineficiencias y las fallas del sistema. Qué tan bien funcione el sistema general, sus procedimientos y
politicas, la participacion del cliente en el proceso, el grado de estandarizacion del sistema; todas estas
son preocupaciones tanto de marketing como de operaciones.

La gerencia de operaciones no tiene que ver solamente con manufactura, las empresas de servicios estan
descubriendo cada vez mas que las ideas y practicas de la gerencia de operaciones ya son un insumo
esencial para su control de costos, mejora del sistema y niveles de servicio al cliente.

Operaciones se define como "un medio por el cual los insumos de recursos se combinan, reforman,
transforman y se separan para crear resultados Utiles (bienes y servicios). La gerencia de operaciones se
refiere a la planeacién, organizacion y control de este proceso de conversion de recursos. El concepto util
es importante; para efectos del proceso es agregar utilidad o valor por encima de todos los costos en los
cuales se incurre para obtener insumos del sistema y emprender el proceso de transformacion.

Los sistemas operativos de servicios pueden ser clasificados, esta clasificacion puede ser de varias
maneras las que estan relacionadas con el tipo de proceso y con el grado de contacto.

Segun el tipo de proceso, los tres procesos aplicables a las empresas de servicios son:

1.- Operaciones en linea: En una operacion en linea hay una secuencia organizada de operaciones o
actividades. El servicio se produce siguiendo esta secuencia. El alto grado de interrelacion entre los
diferentes elementos de una operacion de linea significa que el rendimiento general esta limitado por el
rendimiento en el eslabén mas débil del sistema y pueden surgir demoras en la entrega del servicio
completo. Igualmente tiende a ser un tipo de proceso relativamente inflexible, aunque las tareas del
proceso se puedan especializar y rutinizar dando un resultado mas rapido. Este proceso es mas
conveniente en empresas de servicios con altos volimenes de demanda continua de clases de servicios
relativamente estandares.

2.- Operaciones combinadas: Una operacion combinada produce una variedad de servicios que utilizan
diferentes combinaciones y secuencias de actividades. Los servicios se pueden ajustar para satisfacer
diversas necesidades de los clientes y ofrecer un servicio solicitado. Si bien la flexibilidad es una ventaja
clave de este tipo de sistema, puede resultar mas dificil de programar, mas dificil de sustituir capital por
mano de obra en el sistema y puede ser mas dificil de calcular la capacidad del sistema.

3.- Operaciones intermitentes: Las operaciones intermitentes se refieren a los proyectos de servicios que
son una vez o infrecuentemente repetidos. La escala de esos proyectos hace que su administracion
resulte una tarea compleja. Esos proyectos ofrecen un campo apropiado para la facil transferencia de
muchas técnicas de control y programacién. La escala e infrecuencia de dichos proyectos los diferencia
de las operaciones de linea y combinadas.

Cowell, D. Op. Cit. p 267.
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Algunas de las dificultades de la gerencia de operaciones en los servicios consiste en: establecer los
objetivos, utilizacion de la capacidad, la participacion de la gente en el proceso, el conflicto interfuncional,
control de calidad y en la aplicacion del concepto de sistema. Una explicacién de cada uno de estos
puntos es:

a.- Establecer objetivos en los sistemas de servicios: En algunos sistemas de servicios no se pueden
utilizar medidas convencionales como utilidades y retorno sobre la inversion, se ocupan métodos alternos.
Por lo tanto, en los servicios sin animo de lucro y el sector de servicios sociales, puede ser dificil y
complejo establecer objetivos, a nivel general y a nivel de unidad operativa. Normalmente los objetivos para
este tipo de servicios tendran que incorporar medidas del nivel y calidad del servicio que en algunas partes
se suministran, y éstas plantean dificultades.

b.- Utilizacién de la capacidad: La intangibilidad de los servicios significa que hay limitaciones para la
creacion de inventarios, aunque naturalmente la gente y sus habilidades se pueden inventariar por
acumulacion de trabajo, y las instalaciones se pueden inventariar para ofrecer capacidad extra en caso
necesario. Generalmente en los servicios lo que no se usa o0 esta inactivo se pierde y no se puede
emplear para llenar ninguna sobrecarga que pueda haber en el futuro. Una decisién fundamental en la
administracion de un servicio es qué nivel de capacidad se suministrara. Demasiada hace la operacién
antieconémica; muy poca puede causar dificultades en la prestacion del servicio y malestar en el cliente
debido a la ineficiencia y pérdida de negocios. La mayor parte de las organizaciones de servicios no puede
tener algo asi como una "existencia de servicios".

c.- Participacion de la gente en el proceso del servicio: Como se dijo anteriormente, los clientes con
frecuencia juzgan la calidad de un servicio y quedan satisfechos con él a través de la calidad de la relacion
de que disfrutan con los empleados del servicio. Evidentemente los modales de los empleados, la calidad
de su capacitacién y su conocimiento de los servicios disponibles son influencias importantes sobre dichas
satisfacciones. Pero a la larga los empleados operan sistemas. Los empleados pueden hacer todo lo que
les sea posible para ayudar a los clientes, pero no pueden compensar totalmente sistemas malos,
ineficientes e injustos.

En la gerencia de operaciones hay transaccion entre la gente y los sistemas. Quitar discrecién a los
empleados de un servicio que opera en un sistema puede tener buen sentido econémico y dar como
resultado un servicio mas estandarizado. También puede significar servicio mas econémico, tal vez de una
calidad mas uniforme. Sin embargo, eso soélo se puede lograr a costa de la satisfaccion del empleado.
Las tareas que estan rutinizadas y sistematizadas pueden ser menos exigentes intelectualmente y
enriquecedoras para los empleados y pueden reducir su motivacién. Esto a su vez puede producir una
influencia perjudicial sobre la calidad de los servicios que ello ofrecen finalmente.

En los sistemas de alto contacto los clientes también participan en el proceso de prestacion del servicio.
El disefio del sistema del servicio debe tomar en cuenta sus reacciones y su maotivacion: "... los
consumidores participan en el proceso de produccion, por lo tanto, ellos también son un insumo para
esta..."

d.- Conflicto organizacional en los sistemas de servicios: Ciertas clases de servicios requieren el manejo
de numerosas unidades pequefias, que pueden estar dispersas geograficamente. Las operaciones
centrales pueden limitarse a operaciones estratégicas sobre cosas tales como escoger nuevos sitios para
los servicios, planear futura capacidad, establecer politicas de personal y capacitacion, controlar finanzas y
compras. Pero en el sitio o nivel de sucursal los gerentes tienen que operar el sistema. Ellos tiene una
funcién clave con responsabilidades en el marketing, operaciones y personal, lo cual convierte a la
operacién en el sitio del servicio en una funcién "gerencial general" de mas significado. Existe una buena
cantidad de influencia e interdependencia entre funciones que pueden conducir a problemas de conflictos
cuando los gerentes tratan de equilibrar las necesidades de operaciones y marketing o de operaciones y
personal. Se han identificado cuatro fuentes generales de conflicto interfuncional entre marketing y
operaciones cuando una empresa de servicios esta introduciendo alguna innovacién. Estas son:

Lovelock, C.H. y Young, R.F. "Look to Customers to Increase Productivity" Harvard Business Review, Vol.
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«Diferentes motivaciones para el cambio. Las diferentes funciones pueden tener diferentes motivos para el
cambio, pudiendo ser por un desarrollo técnico, por un aumento en la participacion de mercado, etc.
eIngresos versus orientacion del costo. Los gerentes de operaciones tienden a preocuparse por la
eficiencia y reduccion de los costos, los gerentes de marketing por oportunidades para aumentar ventas e
ingresos.

Diferentes horizontes de tiempo. EIl marketing puede adoptar una orientacion a corto plazo que se
concentre en intereses actuales y operaciones; una orientacion a largo plazo para traer nueva tecnologia y
nuevos procedimientos operativos.

*Ajuste percibido del nuevo servicio con operaciones existentes. Un nuevo servicio introducido por
marketing puede ser incompatible y no ajustarse a los sistemas operativos existentes.

e.- Control de calidad. Otra dificultad es el control de calidad. Muchos principios de control de calidad
aplicables a manufactura, se pueden aplicar también a los servicios. Algunos de estos incluyen:

El control de calidad incluye a todo el mundo en una operacion de servicio en tareas visibles y no visibles.
*Es necesario utilizar sistemas para identificar fallas de calidad, recompensar éxitos y ayudar con mejoras.
*El control de calidad puede mejorarse reemplazando gente con maquinas, especialmente en tareas de
rutina.

Es posible establecer normas de control de calidad para procesos de entrega de servicios aunque su
desarrollo y ejecucién puedan ser mas dificiles que en la manufactura. En parte muchos de los principios
para mejorar la productividad en operaciones de servicio se aplican para mejorar la calidad. El empleo de
mecanizacion, estudios de tiempo y movimiento, estandarizacién, especializacion de la mano de obra,
empleo de principios de linea de ensamble, mejor capacitacién, mas programacion del trabajo y atencién a
la organizacion del trabajo son todos los principios que se pueden utilizar con ambos fines. La tecnologia
en particular tiene sus usos, pero también sus limitaciones, puesto que generalmente es menos flexible
que la gente.

f.- El concepto de sistemas de servicios: El concepto de sistemas se usa ampliamente en la gerencia de
operaciones para moldear la naturaleza fundamental del proceso de conversiéon en manufactura (es decir,
existe una secuencia légica con insumos de materias primas que pasan a través de un proceso de
conversion en el cual se aplican tecnologias, se agrega valor y se producen los bienes terminados). Sin
embargo, la aplicaciéon de este modelo es mas dificil en algunos sistemas de servicios debido a que las
distinciones entre insumos, conversiones y resultados son menos claras. Esto debido a la naturaleza
transaccional en que muchos servicios pasan por alto ciertos pasos o los repiten. De igual manera pueden
presentarse "conversiones no intentadas”, es decir, que el cliente realice él mismo el servicio. Parte del
problema consiste en que puede no ser tan facil cerrar el nlcleo técnico en un sistema de servicio como en
un sistema de manufactura, porque las tareas que deben emprender y el flujo de trabajo pueden ser mas
inciertos. Aunque algunos sistemas de servicios pueden tratar de desarrollar menos sistemas abiertos
mediante la cuidadosa seleccién de clientes, socializacion y rutinizacion del proceso de produccion, existe
el peligro de que la satisfaccion del cliente pueda decaer a medida que el proceso del servicio pase hacia
un sistema de operacién mas cerrado.

Existen algunos servicios estandares donde este problema no puede ocurrir. Pero evidentemente con
algunos servicios personales y solicitados existen peligros de adoptar rapidamente las herramientas y
técnicas de la gerencia de operaciones sin tener en cuenta su impacto sobre el cliente.
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