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CAPITULO 4.- RETOS PARA LA GERENCIA

En este Giltimo capitulo el enfoque particular es sobre los aspectos que requieren la
participacion de la gerencia, no sélo debido a su importancia innat?, sino también porque
implican la integracion de la funcién de mercadotecnia con las funciones de operaciones y
recursos humanos. ot ‘ -

Primero se estudia la interaccion que existe entre el valo; de servicio con la calidad y
productividad del mismo. Después se ve lo que es la fun;ciér; ;ie servicip' al cliente,
poniendo de relieve la necesidad de organizar y controlar al pers;na'l que tlie‘ne contac;to con
los clientes. Por dltimo se estudian los retos de desarrolla;',planes_"de mercadotecnia en las

organizaciones de servicio y de integrar las actividades de la fiincion de mercadotecnia con

las de administracion de las operaciones de servicio y de recursos humanos.

4.1.- Cémo incrementar el valor mejorando la calidad y la productividad
La tarea de optimizar el valor requiere programas de mejoramiento de la calidad, con
el fin de proporcionar y mejorar continuamente los beneficios que desean los clientes y

también programas de mejoramiento de la productividad, con el fin de reducir los costos

"asociados.

La biisqueda del valor a menudo se inicia con la investigacion del mercado, tratando
de identificar los beneficios que buscan los clientes o los prospectos en una categoria
determinada de producto y los costos en los cuales estan dispuestos a incurrir con el fin de

obtener esos beneficios.
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La mala calidad coloca a una empresa en una desventaja competitiva. Si los clientes
perciben que la calidad es insatisfactoria, muy pronto se llevaran su negocio a otra parte.
El mejoramiento de la productividad es importante para los mercadélogos por varias

razones. En primer lugar, ayuda a mantener un nivel bajo de cos.tos. Los costos mas bajos
significan mayores utilidades, o bien la habiiidad de mantener precio;abajos.

Las empresas con costos mas bajos que sus competidq;es generan margenes mas
elevados, lo que hace que se gaste mas que la comp'etn}anci.: en actividades de

mercadotecnia, como publicidad y promocién, un servicio mejofado al cliente; servicios
’

suplementarios y servicios extra, con esto también existe la opostunidad' de asegurar el

futuro a largo plazo de la organizacion mediante inversiones en nuevas tecnologias de

servicio y en investigacion para crear nuevos servicios superiores, caracteristicas mejoradas
.

y sistemas innovadores de prestacion de servicios.

Crear un sistema de informacién de un serﬁcio de calidad

Las orgarﬁzacio?es conocidas por su excelente servicio saben escuchar tanto a sus
clientes como a sus empleados que tienen contacto con ellos. Mientras més grande es la
organizacién, mas importante es crear programas formalizados de retroalimentacion que
nos proporcionen datos oportunos y pertinentes de las tendencias del servicio.

Entre las técnicas posibles que se necesitan para -instalar un proceso continuo de
investigacion del servicio se incluyen:

o Andlisis de las quejas de los clientes

e Encuestas posteriores a la transaccion
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. Encﬁestas de los empleados con el fin de determinar las percepciones dé la
calidad del servicio proporcionado a los clientes. '

o - “Compras misterio” de los proveedores de servicio, con el propésito de medir la
conducta de cada uno de los empleados. -

. Encuestas de mercadb competitivo, con el proposito de comparar el desempefio de

e
una empresa en relacion con sus competidores. *

Garantias del servicio

N .

Se ha argumentado que las garantias son un instnlxmeiitb poderoso- tanto para
promover como para lograr un servicio de calidad, por las siguiehtes razones:

1. Las garantias obligan a las empresas a enfocarse en lo que sus clientes quieren y
esperan en cada uno de los elementos del servicio. .- ~

2. Los desembolsos para compensar a los clientesv /por un servicio deficiente
alentaran a los gerentes a tomar en serio las garantias, del;ido a que ponen de
relieve los costos financieros de las fallas en la calidad.

3. Las garanti;,s obligan a las organizaciones de servicio a comprender la razon por
la cual fallan, alentandolas a identificar y superar los puntos de falla potenciales.

4. Las garantias desarrollan la energia de la mercadotecnia, al reducir el riesgo de la

decisién de compra y crear una lealtad a largo plazo.

Mejoramiento de la productividad
Tradicionalmente, la tarea de mejorar la productividad del servicio se ha asignado a
los gerentes de operaciones, cuyo enfoque por lo comun se centra en acciones como:

o Un control cuidadoso de los costos en cada paso en el proceso.
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o Esfuerzos para reducir el desperdicio en el empleo de materiales o de mano de

obra.

o Igualar la capacidad productiva con los niveles promedio de la demanda, y no con
los niveles pico, de manera que la mano de obra y ely e;quipo no se empleen de
modo parcial durante periodos prol;mgados. I' \ ‘ '

e Reemplazo de los trabajadores con méaquinas au{omatigadas.

o Proporcionar a los empleados el equipo y las bases dé dgtos_‘:]ue permitan trabajar
con mayor rapidez o con un nivel de calidad mas ele\:adoi‘ ' En

e Ensefiar a los empleados la forma de trabajar en forma mas productiva.

o [Instalar sistemas expertos que permitan que los Pfofesionales se encarguen de un

trabajo que antes desempeifiaban individuos con més-experiencias y que ganaban
.

salarios mas elevados.

4.2.- Desarrollo y control de la funcién de servicio al kcliente

El servicio al ‘cliente implica actividades orientadas a una tarea, que incluyen
interacciones con los clientes en persona, por medio de telecomunicaciones o por correo.
Esta funcion se debe disefiar, desempefiar y comunicar teniendo en mente dos objetivos: la

 satisfaccion del cliente y la eficiencia operacional.

A medida que las empresas de servicio crecen y extienden sus operaciones a través de
areas geograficas més vastas, los gerentes corporativos se pueden encontrar muy aléjados
de las operaciones cotidianas del negocio y por consiguiente de sus clientes. Este desarrollo
requiere nuevos esfuerzos para lograr una uniformidad del servicio a través del tiempo y de
la geografia.
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Estas empresas con operaciones en multiples sitios estan tratando de desarrollar
programas para crear lazos todavia mas estrechos con los clientes al centralizar ciertas

funciones que no requieren un contacto cara a cara. La tecnologia de las computadoras y las
telecomunicaciones hacen posible proporcionar un servicio en linea a nivel nacional (o

0 N Y
mundial) desde una ubicacion central, con el fin de servir a los ¢lientes que requieren

informacion, desean hacer pedidos o tratan de resolver problemas.
vt "
En términos de la asignacion de trabajos, el servicio al cliente puede incluir a

personas que: A

’

o Proporcionan informacién y consejo técnico en su capacidad conio miembros del
personal de apoyo de ventas.

e Toman pedidos y hacen reservaciones por teléfono y.se Alas transmiten a aquéllos
individuos responsables del cumplimiento con los peaidos‘

¢ Reciben a los clientes a su llegada a la instalacion de sgrvicic;, ofrecen una bebida
refrescante y atienden otras necesidades.

e Asumenla ;esponsabilidad de automdviles, bolsos, abrigos u otras posesiones de
los clientes mientras se encuentran en la instalacion de servicio.

. o Se encargan de las instalaciones y las reparaciones.
Para poner en practica un programa de servicio al cliente se deben considerar cada
una de las siguientes tareas:
Contratar a los empleados adecuados. Estos deben poseer las habilidades técnicas

apropiadas, asi como las caracteristicas personales adecuadas.
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Capacitar bien a los empleados. Se debe instruir a éstos acerca de su apariencia
personal y/o sus modales por teléfono, su conducta hacia los clientes y el empleo de un
lenguaje correcto.

FEducar también a los clientes. Cuando éstos saben con:t; utilizar y aprovechar al
maximo los bienes y servicios de una emprcs.a, es mas probab’l'e‘que ée sientan satisfechos y
sean leales. . .

Educar a todos los empleados. Tal vez se necesiten 1;;ogra11:1;s de mercadotecnia
interna para cambiar las actitudes negativas de los empleados. El 1;er'sonal debe cqﬁsidérar a

,
los clientes que tienen problemas como una fuente de informacidn Jitil, mas que como una
fuente de molestias.

En primer lugar, ser eficientes y en segundo, ser amc‘z.bl.e__s_., El principal objetivo de un
programa de servicio al cliente es resolver el problema, no brin:f.;ér ‘simpatial

Ser proactivo. Es decir. Los proveedores de servicio deben buscar las oportunidades
de hacer algo mas por los clientes. Esto puede incluir enterar a clientes especificos acerca
de nuevos productos de interés para ellos, recordar a los pacientes que se acerca la fecha de

su chequeo médico, etc.

~ Evaluar el desempefio con regularidad. Se deben establecer estandares cuantitativos

"del desempefio para cada elemento de servicio al cliente y medir el desempefio real contra

esos estandares y determinar las razones de las variaciones. También se debe solicitar la
opinién del cliente acerca de los elementos del servicio.

Reconocer y afirmar un buen trabajo. Se debe conocer el desempeiio superior de los
empleados que tienen contacto con los clientes y recompensar su iniciativa. También se

deben alentar la retroalimentacion y las sugerencias de los empleados.
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4.3.- Organizacién y puesta en prictica del esfuerzo de mercadotecnia

En los negocios de servicio que carecen de una poderosa tradicion de mercadotecnia,
a menudo resulta dificil definir en donde deben estar ubicados los especialistas en
mercadotecnia en la organizacion, cuéles deben ser sus responsabi}idades y qué se debe
esperar de ellos. !
Una de las motivaciones para tener un depmmento_d§ mercadotecnia es guiar la

futura direccion del negocio. Sin un marco de referencia estratégico, que identifique la

Kl ‘ ‘y
posicion competitiva actual de la empresa y establezca metas para la posicion hacia la cual

se debe dirigir dentro de uno, dos o tres afios a partir dé ahora, es probable que los
esfuerzos de mercadotecnia sean tacticos y reactivos. De alli la necésidad de habilidades en
la planificacion estratégica del mercado para que el negocio sigg el curso correcto.

Un plan de mercadotecnia es un plano esquematico para la accién, nada mis. La
puesta en practica de un plan asi requiere recursos: personas (mano. de obra y
conocimientos), dinero, equipo, instalaciones fisicas y redes tecnolégicas.

La funcién de ;nercadotecnia en los servicios no se puede considerar como si
estuviese aislada de todas las demas actividades administrativas. En las modernas

organizaciones de servicio, hay tres funciones administrativas que desempefian un papel

clave e interrelacionado: mercadotecnia, operaciones y recursos humano.

La funcién de mercadotecnia
Por lo comin, en una empresa de fabricacion la produccién y el consumo estin
claramente separadas, ya que el bien fisico que se produce en una fabrica se envia a un

minorista 0 a otro intermediario para su venta en otro lugar y como resultado no es
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necesario que el personal de produccion se involucre directamente con los clientes. En este
tipo de empresas la mercadotecnia actia para vincular a productores y consumidores, al
proporcionar a la division de fabricacion ciertas pautas para las especificaciones del

producto, que reflejen las necesidades del consumidor, asi como las proyecciones de la

.

N - n
demanda del mercado, la informacion sobre la actividad competitiva y la retroalimentacion

sobre el desempefio en el mercado. También trabaja con los éspecialistas en logistica y en

Y
transportacion, con el fin de desarrollar estrategias para la distribucion del producto a los
compradores potenciales. g

rd

En las empresas de servicio, las cosas son diferentes. Mughas vetes, los clientes

visitan la instalacion en el momento especifico en que necesitan.ei servicio. Cuando los
clientes se involucran activamente en la produccion del s%vigi,o y el producto se consume
en el momento en que se produce, tiene que haber un contac:t:) directo entre produccion y
clientes.

Una organizacién de mercadotecnia poderosa y eficiente puede desempefiar las
siguientes tareas:

e Evaluar y seleccionar los segmentos del mercado a los cuales se va a servir.

o Investigar las necesidades y preferencias de los clientes dentro de cada segmento.
e Verificar las ofertas competitivas, identificando sus principales caracteristicas, los
niveles de calidad y las estrategias que se emplearon para llevarlas al mercado.
e Diseflar el producto fundamental, ajustando sus caracteristicas a las necesidades

de los segmentos del mercado seleccionado y asegurandose que sea igual o

superior a aquéllos de las ofertas competitivas.
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o Establecer precios que reflejen los costos, las estrategias competitivas'y la
sensibilidad‘ del cliente a diferentes niveles de precios.
e Ajustar la ubicacion y los horarios de disponibilidad del servicio a las necesidades

y preferencias de los clientes.

.
£

¢ Desarrollar estrategias de comunicacion, utilizando los medibs apropiados para la
transmision de mensajes, con el fin de informar a los clientes acerca del servicio y
S -y

promover sus ventajas.

o Crear ventajas para recompensar y reforzar la lealtad del cliente.

. (IS

La funcién de operaciones‘

El Departamento de Operaciones crea y proporciona el prbducto servicio. Por lo
comin este departamento es el mas grande; sus gérentes éoh" responsables no sélo del
equipo de la operacion, sino también de las sucursales de menudeo queson propiedad de la
compailia y de otras instalaciones de servicio al cliente. En los servicios con un elevado
nivel de contacto, es probable que los gerentes de operaciones dirijan el trabajo de un gran
nimero de empleados. En las empresas orientadas a la tecnologia, los gerentes asumen la
responsabilidad primordial de la infraestructura tecnologica y de la interaccion con
especialistas en la investigacion y el desarrollo, para disefiar e introducir sistemas

innovadores en la prestacion del servicio.

La funcién de recursos humanos
Son muy pocas las organizaciones de servicio que estan tan avanzadas en el aspecto
tecnologico que pueden operar sin empleados. A decir verdad, muchas industrias siguen

teniendo un elevado nivel de mano de obra. Las personas son necesarias para las tareas
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operacionales, para el desempefio de una extensa variedad de tareas de mercadotecnia y
para el apoyo administrativo.
En una moderna corporacién de servicios las actividades relacionadas con el personal

se pueden resumir bajo cuatro 4reas de politica muy vastas:

1. El flujo de recursos humanos se preocupa porqu‘e‘haya‘ disponible el nimero
apropiado de personas. .

2. Los sistemas de trabajo incluyen todas las tarea;‘ a.socil:das con los arreglos
necesarios para que las personas, la informacién, las instalaciones y la, tecnologia
puedan crear los servicios producidos por la organizacion. n

3. Los sistemas de recompensa envian mensajes enérgicos é todos los empleados

" acerca de qué clase de administracion la oi'ganizacién,tra’ta de crear y mantener.
- .

4. La influencia de los empleados sé relaciona con las contribuciones de los

empleados en lo que concierne a las metas del negocio, el };ago, las condiciones

de trabajo, la seguridad en ellos mismos, asi como también la puesta en practica

de las tareas.

Mercadotecnia interna
" La mercadotecnia interna se basa en la nocién de los empleados como clientes. Se
describe a los empleados como “clientes internos” de la organizacion para la cual trabajan.
La gerencia debe servir a este mercado interno adaptando los instrumentos y estrategias de
mercadotecnia para cqmunicarse de manera mas efectiva con los empleados, investigar sus
intereses e ideas, ganarse su lealtad y obtener su compromiso con un servicio excelente a

los clientes externos.
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Hay dos ideas basicas que sustentan el concepto de mercadotecnia interna. En primer
lugar “todos en la organizacion tienen un cliente”. Todos en la organizacion tienen a
alguien a quien deben servir. La segunda idea basica es que es necesario vender el servicio

a los clientes internos y sentirse felices en sus trabajos, antes de que puedan servir de una

i

forma efectiva al cliente final. o '

‘Desarrollo de un plan de mercadotecnia i “

Para que un negocio de servicio prospere en un ambiei'l‘t‘ey'co‘mpetitivo,, necesita
establecer una serie de metas de mercadotecnia que reconozcah explicitamente et; dénde se
encuentra la organizacién en la actualidad, en dénde desearia est.ar‘ y ¢cOmo se propone
llegar de donde se encuentra ahora a donde quiere estar.

Un plan de mercadotecnia hace algo mas que i(‘ientiﬁcai;‘;‘ﬁ'letas y estrategias, también
proporciona un plan de accion para el logro de la mision. Entre los requerimientos para una
puesta en practica efectiva estan los siguientes:

e Definicién de las responsabilidades en términos de quién debe hacer qué en

puntos especificos en el tiempo.

e Procedimientos y sistemas de control que permitan que el gerente general (y sus

subordinados) deleguen la autoridad sin perder el control estratégico. k

¢ Coordinacién de muchas actividades diferentes, pero relacionadas, en un periodo

prolongado.

e Una buena comunicacion entre los gerentes, de manera que todos sepan qué es lo

que cada uno est4 tratando de lograr y como pretende llevar a cabo ciertas tareas

especificas.
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