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UNA SEMANA COMO CAMARERO DEL RITZ

sta seria mi primera prueba de verdad. Habia terminado un programa de orien-
tacion de dos dias y pasado otros tantos siguiendo a Stephen Posner, un ve-
terano camarero del Ritz-Carlton, como sombra, yo iba a encargarme de en-
tregar el pedido de una cena. Cuando subiamos en el elevador de servicio, con una
cena ligera para dos: una hamburguesa con queso, una ensalada, una cerveza y una
botella de agua mineral, volvi a repasar mentalmente las instrucciones de Steve
respecto a lo que debia decir y hacer. El advirtié mi entrecejo y, mientras yo reco-
rria el pasillo manejando torpemente el carrito de servicio, me dijo: —No luzcas

tan serio. Trata de sentir el animo de los huéspedes y actua en consecuencia.

Llamé a la puerta de la habitacion 1036 y tragué saliva.
—Buenas noches, la cena que pidieron para su habitacion.
Una amable mujer abrié la puerta y yo empujé, en lugar de jalar, el tinti-
neante carrito por el umbral y a punto estuve de tirar la botella de San Pelle-

grino al hacerlo. La mujer y su marido estaban viendo un programa de concurso
en la television y cuando Steve le dijo que yo estaba en entrenamiento, ella tratd
de relajarme haciendo algiin comentario sobre el programa. Sin embargo, no me
sobraba capacidad mental para enfrascarme en una conversacion trivial. Estaba
concentrado en mi tarea.

—¢Desea que abra la botella? —pregunté.

—Si, muchas gracias —repuso la mujer.

Después, me quedé ahi parado, con la quijada ligeramente apretada y las manos
detras de la espalda, mientras recorria el carrito con la vista y recordaba la lista de lo que

Fuente: Tomado de Paul Hemp, “My Week as a Room-Service Waiter at the Ritz", Harvard Business Review, junio de
2002. Derechos de reproduccion © 2002 de the Harvard Business School Publishing Corporation. Todos los derechos
reservados.
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debia hacer a continuaciéon. La mujer permanecié ahi de pie como esperando algo. Steve me miraba con
cara de interrogacion. iAh, ya sé. Explicar lo que les he llevado! —He traido una ensalada César y una
hamburguesa con queso, con la carne término medio —dije al tiempo que levantaba la campana del
plato—, y he traido un poco mas de mostaza y salsa ketchup por si las desean. Steve, quien se habia des-
esperado porque no acababa de abrir la botella de San Pellegrino, habilmente tomd la iniciativa y abrié
el agua. —Por favor, llamen si necesitan algo mas —dije, preparandome para salir. La mujer sonrié. Olvidé
preguntar si queria que abriera la Heineken. Cuando Steve y yo salimos al pasillo, cerré la puerta y me dijo

que me comentaria algunas cosas mientras bajabamos. —

La entrega de comida en el Ritz-Carlton es tan sélo una fraccion visible de una serie de decisiones res-
pecto al disefio de los servicios que emanan de su estrategia de servicios. Las compafifas mds destacadas
en los servicios, como el Ritz-Carlton, saben que la forma en que manejen los detalles de cada etapa de
sus operaciones determinara el éxito del negocio.

En este capitulo, después de algunos comentarios preliminares sobre los servicios, se abordara la
cuestion del disefio del sistema de prestacion del servicio, partiendo de la nocién del contacto con el
cliente como via para clasificar las operaciones de servicios. A continuacion se tratara del disefio de la
organizacién de servicios, la estrategia del servicio y el enfoque de éste, y se describira la interrelacion
entre marketing y operaciones que permite lograr (0 no) una ventaja competitiva. También se analiza
una matriz para el disefio del sistema del servicio que define las caracteristicas generales del proceso de
un servicio, asi como los planos de los servicios como una manera de disefiar los pasos precisos de un
proceso. Mds adelante, se presentaran tres disefios de servicios que emplean las industrias de servicios y
se explicard la forma en que las garantias de los servicios se pueden emplear como “motores del disefio”.
El capitulo termina con dos casos que estudian igual nimero de organizaciones de servicios.

EL CARACTER DE LOS SERVICIOS

ilustracion 8.1

Un simple vistazo a la seccion de libros de administracion de la librerfa de su localidad serd prueba bas-
tante del interés que los profesionales sienten por los servicios. Ahora se ve los servicios y a la calidad
de forma parecida: el cliente es (o deberia ser) el punto focal de todas las decisiones y las acciones de

El tridngulo de los servicios

Los sistemas Los

de apoyo empleados
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la organizacion de servicios. El tridngulo de los servicios que presenta la ilustracién 8.1 capta muy bien
esta filosofia. En ella, el cliente es el centro de todo; la estrategia del servicio, los sistemas y los emplea-
dos que le brindan el servicio. Visto asi, la organizacion existe para servir al cliente y los sistemas y los
empleados existen para facilitar el proceso del servicio. Hay quienes sugieren que la organizacioén de
servicios también existe para servir a sus trabajadores, porque en general ellos determinan cémo perci-
ben el servicio los clientes. En este sentido, el cliente recibe el tipo de servicio que la gerencia merece; es
decir, la forma en que la gerencia trata al trabajador serd la forma en que el trabajador trate al publico. Si
la gerencia capacita y motiva bien a los trabajadores, €stos hardn un buen trabajo con sus clientes.
Dentro del trigngulo, la funcién de las operaciones es muy importante. Estas son las responsables de
los sistemas de los servicios (procedimientos, equipo e instalaciones), asi como de administrar la activi-
dad de los trabajadores de los servicios que, por lo general, constituyen la mayor parte de los empleados
de las organizaciones grandes de servicios. Sin embargo, antes de explicar esta funciéon mds a fondo, es
conveniente clasificar los servicios para demostrar como el cliente afecta la funcion de las operaciones.

CLASIFICACION OPERATIVA
DE LOS SERVICIOS
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Por lo general, las organizaciones de servicios se clasifican con base en quiénes son sus clientes, por
ejemplo, si se trata de individuos o de otros negocios, y en el servicio que brindan (financiero, médico,
transporte, etcétera). Si bien estas clasificaciones son ttiles para presentar datos econémicos agregados,
no lo son mucho para efectos de la AOS porque no dicen mucho del proceso. Por otra parte, las manu-
factureras tienen nombres bastante evocadores para poder clasificar las actividades de la produccion
(como produccidn intermitente y continua); cuando se refieren a un contexto de manufactura transmiten
muy bien la esencia del proceso. Aun cuando es posible describir los servicios en estos mismos térmi-
nos, necesitaremos un elemento mds de informacién que refleje el hecho de que el cliente participa en el
sistema de produccion. En opinién de los autores, ese elemento que, en términos operativos, distingue a
un sistema de servicios de otro en cuanto a su funcién de produccion es el grado de contacto que tiene el
cliente para la creacién del servicio.

El término contacto del cliente se refiere a su presencia fisica en el sistema y la frase creacion del
servicio se reliere al proceso de trabajo que implica la prestacién del servicio mismo. En este caso,
cabe definir el grado de contacto, aproximadamente, como el porcentaje de tiempo que el cliente debe
estar dentro del sistema en relacion con el total de tiempo que se requiere para prestarle el servicio. En
términos generales, cuanto mayor sea el porcentaje de tiempo de contacto entre el sistema del servicio
y el cliente, tanto mayor sera el grado de interaccion que exista entre ambos durante el proceso de su
produccién.

Dada esta concepcion, es logico pensar que los sistemas de servicios que tienen un grado elevado
de contacto con el cliente son mas dificiles de controlar y de racionalizar que aquellos que tienen un
grado bajo de contacto con el cliente. En los sistemas de mucho contacto, el cliente afecta el tiempo
demandado, la naturaleza exacta del servicio y la calidad (o calidad percibida) del servicio porque €l
participa en el proceso.

La ilustracion 8.2 describe las implicaciones de esta diferencia. En ella se ve que el hecho de que el
cliente esté presente durante la prestacion del servicio o no lo esté afecta cada una de las decisiones del
disefio. También se observa que, cuando el trabajo se desempefia tras bambalinas

Grado elevado o bajo
de contacto
con el cliente

(en este caso, en el centro de procesamiento de un banco), se utilizan sustitutos del
cliente, como reportes, bases de datos y facturas. Por lo tanto, se puede disefar
siguiendo los mismos principios que se emplearian al disefiar una fabrica, para
maximizar el nimero de elementos procesados durante un dia de produccién.

La influencia de los clientes puede ser muy diversa y ello explica la variabilidad
de los sistemas de servicios dentro de aquellos que tienen mucho contacto. Por
ejemplo, una sucursal bancaria ofrece servicios sencillos, como retiro de dinero que
sélo toma un minuto mds o menos, y también complicados, como la tramitacién de
una solicitud de crédito que puede tomar mds de una hora. Es mds, estas activida-
des pueden ir desde el autoservicio en un cajero automatico hasta la coproduccion,
en cuyo caso el personal del banco y el cliente trabajan en equipo para preparar la
solicitud de crédito.
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Principales diferencias entre los sistemas que tienen mucho y poco contacto en un banco

DECISION DEL DISENO

SISTEMA CON MUCHO CONTACTO
(UNA SUCURSAL)

SISTEMA CON POCO CONTACTO
(CENTRO PARA TRAMITACION DE CHEQUES)

Ubicacion del local

Las operaciones deben estar cerca del
cliente.

Las operaciones pueden estar cerca del
suministro, el transporte o el trabajador.

Exposicion

El local se debe adaptar a las necesidades
y expectativas fisicas y psicologicas del
cliente.

El local se debe concentrar en la eficiencia
de la produccion.

Diseno del producto

El entorno y el producto fisico definen la
naturaleza del servicio.

El cliente no esta en el entorno del servicio,
por lo cual el producto se puede definir
en razon de menos atributos.

Diseno del proceso

Las etapas del proceso de produccion tie-
nen un efecto inmediato y directo en el
cliente.

El cliente no participa en la mayor parte de
los pasos de la tramitacion.

Programacion

El cliente forma parte del programa de pro-
duccion y debe tener un lugar en ella.

El cliente se interesa principalmente por las
fechas de cumplimiento.

Planeacion de la pro-
duccion

Los pedidos no se pueden almacenar, por lo
cual mitigar el flujo de la produccion dara
por resultado que se pierdan negocios.

Los tramites atrasados y la mitigacion son
posibles.

Habilidades de los tra-
bajadores

Los trabajadores directos constituyen una
parte importante del producto del servi-
cio por lo cual deben tener la capacidad
para interactuar bien con el publico.

Los trabajadores directos sélo deben contar
con habilidades técnicas.

Control de calidad

Las normas de calidad suelen depender de
la persona que las mira y, por ende, son
variables.

Las normas de calidad suelen ser mensura-
bles y, por ende, son fijas.

Normas de tiempo

El tiempo del servicio depende de las nece-
sidades del cliente y, por ello, las normas
de tiempo son inherentemente laxas.

El trabajo es desempenado con sustitutos
del cliente (como formas) y, por ello, las
normas de tiempo son estrictas.

Pago de salarios

La produccion variable requiere de sistemas
salariales basados en los tiempos.

La produccion “determinable” permite los
sistemas salariales basados en la produc-
cion.

Planeacion de la capa-
cidad

Para no perder ventas, la capacidad debe ser
equivalente a la necesaria para la deman-
da pico.

La posibilidad de almacenar el producto
permite establecer la capacidad para
un nivel promedio determinado de la
demanda.

DISENO DE LAS ORGANIZACIONES DE SERVICIOS

Cuando se disefian organizaciones de servicios es preciso recordar una caracteristica distintiva de €stos:
es imposible llevar inventarios de servicios. A diferencia de las manufacturas, en cuyo caso se pueden
crear inventarios durante periodos de poca actividad y después usarlos para satisfacer la demanda pico
y, asi, mantener un nivel relativamente estable de empleo y de planeacién de la produccion, en el caso de
los servicios es necesario (salvo contadas excepciones) satisfacer la demanda cuando se presenta. Por lo
tanto, en el caso de los servicios, la capacidad es un tema dominante. Piense en las muchas situaciones
de servicios que se ha encontrado usted; por ejemplo, cuando come en un restaurante o va al cine el
sdbado por la noche. En general, si el restaurante o el cine estan llenos, usted optard por ir a otro lugar.
Luego entonces, un pardmetro muy importante del disefio de los servicios serd “;Qué tanta capacidad
debemos tener?” El exceso de capacidad genera costos enormes y una insuficiente hace perder clientes.

Interfuncional Por supuesto que en estas situaciones se recurre a la ayuda del marketing. Esto explica por qué hay tarifas
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aéreas con descuento, ofertas especiales de fin de semana en los hoteles,
etc. También es una buena ilustracién de por qué, en los servicios, resulta
tan dificil separar las funciones de la administracién de operaciones del
marketing.

Los modelos de una linea de espera, como se explica en el capitulo 8A,
representan un estupendo instrumento matemdtico para analizar muchas
situaciones que son comunes en los servicios. Estos modelos permiten ana-
lizar preguntas como cudntos cajeros se deben tener en un banco o cudntas
lineas telefonicas se necesitan en una operacion de servicios de Internet.
Los modelos son faciles de implementar empleando hojas de cdlculo.

Varios factores centrales diferencian el disefio y el desarrollo de los
servicios del desarrollo caracteristico de los productos manufacturados. En
primer término, el proceso y el producto se deben desarrollar de forma
simultdnea; de hecho, en los servicios, el proceso es el producto (se afirma
esto reconociendo en general que muchos fabricantes estdn utilizando con-
ceptos como la ingenieria concurrente y el DPM [disefio para manufactura]
como enfoques para ligar de forma mas estrecha el disefio del producto y
el del proceso).

En segundo, aun cuando el equipamiento y el software que apoyan un
servicio pueden estar protegidos por patentes y derechos de autor, la ope-
racion del servicio mismo carece de la proteccion legal que suele existir en
el caso de la produccion de bienes. En tercero, el paquete del servicio, y no
un bien definible, representa el producto principal del proceso de desarrollo.
En cuarto, muchas partes del paquete del servicio suelen estar definidas
por la capacitacion que los individuos reciben antes de formar parte de la
organizacion de servicios. En particular, en las organizaciones de servicios
profesionales (OSP), como los bufetes de abogados y los hospitales, es ne-
cesario contar con un certificado de estudios para ser contratado. En quinto,
muchas organizaciones de servicios pueden cambiar los servicios que ofre-
cen practicamente de un dia para otro. Las organizaciones de servicios de
rutina (OSR), como las peluquerias, las tiendas detallistas y los restaurantes
tienen esta flexibilidad.
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Marriott premia a los empleados que brindan a los clientes
un servicio excelente y les otorga facultades para tomar
decisiones. La compania envia por correo un millén de
cuestionarios al ano para mantenerse informada acerca de la
satisfaccion de los clientes y las fallas en los servicios.

ESTRUCTURACION DE UN ENCUENTRO DE SERVICIOS:
MATRIZ PARA EL DISENO DEL SISTEMA DE SERVICIOS

Existen varios caminos para configurar los encuentros de servicios. La matriz para el disefio del sistema

de servicios de la ilustracién 8.3 presenta seis alternativas frecuentes.

La punta de la matriz muestra el grado de contacto cliente/servidor: el centro amortiguado que esta

separado fisicamente del cliente; el sistema permeable, al que puede penetrar el cliente por via telefénica o
por contacto frente a frente; y el sistema reactivo, al que puede penetrar el cliente y el cual reacciona a
sus requerimientos. El lado izquierdo de la matriz presenta la proposicion de marketing que, segtn la
opinién de los autores, seria la 16gica; es decir, cuanto mayor sea la cantidad de contacto, tanto mayor
serd la oportunidad de vender; el lado derecho muestra las repercusiones para la eficiencia de la produc-
cién a medida que el cliente ejerce mayor influencia en la operacion.

Las anotaciones en el interior de la matriz enumeran las formas en que se puede prestar el servicio.
En un extremo, el contacto del servicio es por correo; los clientes tienen poca interaccién con el sistema.
En el otro extremo, los clientes “hacen lo que quieren” en un contacto frente a frente. Las otras cuatro
anotaciones de la matriz contienen distintas medidas de interaccion.

Como se puede suponer, la eficiencia de la produccion disminuye a medida que el cliente tiene méds
contacto (y, por ello, mds influencia) en el sistema. Para compensar lo anterior, el contacto frente a frente
ofrece una enorme oportunidad de vender productos adicionales. Por otro lado, el poco contacto, como el
correo, permite que el sistema funcione con mas eficiencia porque el cliente no puede afectar (o alterar)
el sistema de forma sustantiva. No obstante, existen relativamente pocas posibilidades de realizar ventas
de productos adicionales.

La posicién de cada anotacion se puede cambiar ligeramente. En el caso del primer ejemplo, piense
en la anotacion “Internet y tecnologia in situ” de la matriz. Internet claramente amortigua a la compafiia
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ilustraciéon 8.3 Matriz para el disefio de un sistema de servicios

Grado de contacto cliente/servidor

Mucha Poca

A Centro amortiguado Sistema permeable Sistema reactivo A

(ninguno) (algo) (mucho)
Frente a frente
totalmente
a la medida
Frente a frente
con especificacione:
Oportunidad laxas Eficiencia
b vondks Frente gﬁ fren}e de la
con especificaciones produccién
estrictas
Contacto
telefonico
Internet
v y tecnologia v
Contacto in situ
Poca 617 EOEES) Mucho
Poco == » Mucho
Caracteristicas de los trabajadores, las operaciones y las innovaciones respecto al grado de contacto
cliente/servidor
Grado de contacto cliente/servidor
Poco ¥ > Mucho
Requerimientos Habilidades Habilidades Habilidades |Habilidades para| Habilidades |Habilidades para
del trabajador de oficina para ayudar verbales procedimientos del gremio el diagnéstico
Enfoque de las Administracion Guién Control Administracién Mezcla
operaciones Papeleo de la demanda de llamadas del flujo de la capacidad de clientes
Innovaciones | Automatizacién Métodos Bases de datos Auxiliares . Equipos de
tecnoldgicas de la oficina para las rutas [de computadoras| electrénicos AnfaERgEe cliente/trabajador

frente al cliente, pero existen interesantes oportunidades para proporcionarle informacién y servicios
relevantes. Dado que el sitio Web se puede programar inteligentemente para que reaccione a las entradas
del cliente, podria haber importantes oportunidades para hacer nuevas ventas. Ademds, se puede hacer
que el sistema se conecte con empleados reales cuando el cliente necesita ayuda que va mds alld de la pro-
gramacion del sitio Web. Internet es en verdad una tecnologia revolucionaria cuando se aplica a servicios
que debe brindar una compaiiia.

Otro ejemplo de cambios en la posicion de una anotacion serfa la de “frente a frente, con especifi-
caciones estrictas” que aparece en la matriz. Esta anotacion se refiere a las situaciones en las que existe
poca variacion en el proceso del servicio; ni el cliente ni el servidor tienen mucha discrecion para crear
el servicio. Los restaurantes de comida rdpida y Disneylandia vienen a la mente. En el caso del frente
a frente, con especificaciones laxas, se refiere a las situaciones en las cuales el proceso del servicio se
entiende en general, pero existen opciones para la forma de desempefiarlo o de los bienes fisicos que
forman parte de €l. Un restaurante con todos los servicios y una distribuidora que vende automéviles son
dos ejemplos. La anotacion frente a frente, totalmente a la medida se refiere a los encuentros de servi-
cios cuyas especificaciones se deben preparar mediante cierta interaccion entre el cliente y el servidor.
Los servicios médicos y juridicos son de este tipo y el grado en que se retinan recursos del sistema para
el servicio determina si el sistema es reactivo, quizds al grado de ser hasta proactivo, o simplemente
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permeable. Algunos ejemplos serian la movilizacién de los recursos de una agencia de publicidad para
que un cliente importante visite una oficina o un equipo de cirugia apresurdndose para preparar una
operacion de urgencia.

La base de la ilustracion 8.3 describe los cambios que se registran en los trabajadores, las operacio-
nes y los tipos de innovaciones técnicas a medida que cambia el grado de contacto del cliente/sistema
del servicio. En el caso de los trabajadores son evidentes los requerimientos para las relaciones entre el
contacto por correo y las habilidades de oficina, la tecnologia de Internet y las habilidades para ayudar
y el contacto por teléfono y las habilidades verbales. Las situaciones frente a frente con especificaciones
estrictas requieren de habilidades para el procedimiento particular, porque el trabajador debe seguir una
rutina para desempefiar un proceso general de gran volumen y estandarizado. Las situaciones frente a
frente con especificaciones laxas con frecuencia requieren de habilidades de un gremio (cajero de banco,
dibujante, capitan de restaurante, técnico dental) para finalizar el disefio del servicio. La situacién frente
a frente totalmente a la medida suele requerir de habilidades para el diagnéstico del profesional a efecto
de confirmar las necesidades o los deseos del cliente.

UsOs ESTRATEGICOS DE LA MATRIZ

La matriz de la ilustracion 8.3 tiene usos operativos y estratégicos. Los operativos se reflejan al identifi-
car los requerimientos de los trabajadores, el enfoque de las operaciones y las innovaciones explicadas
antes. Algunos usos estratégicos son:

1. Permitir la integracién sistemadtica de las operaciones y la estrategia de marketing. Los retos re-
sultan mds claros y, sobre todo, mds importantes, cuando algunas de las variables principales del
disefio se cristalizan para efectos del andlisis. Por ejemplo, la matriz indica que no tendria mucho
sentido, en lo que se refiere a las ventas, que una empresa de servicios invierta en trabajadores
muy capacitados si piensa operar utilizando especificaciones estrictas.

2. Aclarar exactamente cudl combinacion de servicios estd brindando la empresa en efecto. A medi-
da que la compaiifa incorpora las opciones para la prestacion que aparecen en la linea diagonal,
se estard diversificando en su proceso de produccion.

3. Permitir la comparacién con la manera en que otras empresas brindan servicios especificos. Esto
sirve para detectar la ventaja competitiva de la empresa.

4. Indicar los cambios evolutivos o del ciclo de vida que pudieran ser necesarios a medida que la em-
presa crece. Sin embargo, a diferencia de la matriz de procesos y productos de las manufacturas,
en cuyo caso el crecimiento natural avanza en una direccién (del centro de trabajo a la linea de
ensamble conforme va incrementando el volumen), la evolucion de la prestacion de un servicio se
puede mover en cualquiera de las dos direcciones a lo largo de la diagonal como resultado de un
equilibrio entre ventas y eficiencia.

El instrumento estdndar para el disefio del proceso de los servicios, igual que en el caso del disefio de
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Interfuncional

los procesos de manufactura, es el diagrama de flujo. En fecha reciente, los gurus de los servicios han
empezado a decir, con la intencion de subrayar la importancia del disefio del proceso, que el diagrama de
flujo es un plano de los servicios. Una caracteristica singular del plano de un servicio es la diferencia que
establece entre los aspectos del servicio que tiene mucho contacto con el cliente (las partes del proceso
que el cliente puede ver) y las actividades que no puede ver. Esta diferencia se marca con una “linea de
visibilidad” en el diagrama de flyjo.

La ilustracion 8.4 es un plano de una operacién caracteristica de un taller de automéviles. Cada ac-
tividad que constituye un encuentro tipico de servicios es anotada en el diagrama de flujo. Para mostrar
mejor cudl entidad controla las actividades, el diagrama muestra niveles. El nivel superior consta de
actividades que controla el cliente. A continuacidn estdn las actividades que desempeia el gerente del
taller cuando trata con el cliente. El tercer nivel representa las actividades de reparacion que desempeiia
el taller y el nivel mds bajo representa la actividad de la contabilidad interna.

El plano bésico describe las caracteristicas del disefio del servicio, pero no proporciona lineas direc-
tas que indiquen cdmo lograr que el proceso se ajuste al disefio. Una forma de abordar este problema es
aplicar poka-yokes; procedimientos que impiden que los errores inevitables se conviertan en un defecto
del servicio.! Los poka-yokes (traducido del japonés quiere decir, mds o menos, “evitar errores”) son

Plano de los servicios

Servicio

Poka-yokes
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ilustracion 8.4

Como impedir las fallas en la operacion de un taller de automoviles

Falla: El cliente tiene dificultad para Falla: El cliente no entiende el
comunicar su problema. servicio que necesita.

Poka-yoke: Inspeccion conjunta; el asesor ~ Poka-yoke: Material impreso de la
del servicio repite lo que ha entendido mayoria de los servicios, que explica
que es el problema para que el cliente lo  al detalle los motivos para el trabajo
confirme o abunde en el tema. y tal vez una representacion grafica.

Falla: El cliente no encuentra el
area del servicio o no sigue el
flujo correcto.

Poka-yoke: Letreros claros que
indiquen a los clientes el camino
que deben seguir.

Falla: El cliente ha olvidado que
necesita un servicio.

Poka-yoke: Enviar un
recordatorio automatico con un
5% de descuento.

Etapa 1: Actividades preliminares Etapa 2: Diagnostico del problema

Llamadas de los clientes para El cliente llega - El cliente El cliente
hacer cita para el servicio con el vehiculo " |explica el problema aprueba el servicio
A
Y L
ob o . Diagnéstico
Recibir al cliente 5| 0tener 10 OITTlaCIOH preliminar: ;La causa
sobre el vehiculo A
estd clara?
Lineade | |\ N S
visibilidad
El departamento de servicios | | Diagnéstico detallado | Preparar estimado

de tiempo y costo

programa las citas del problema

Falla: El cliente se presenta sin

previo aviso.

Poka-yoke: Utilizar un timbre

para anunciar las llegadas.

Falla: Los clientes no son atendidos
en el orden que han llegado.
Poka-yoke: Colocar nimeros en los
autos conforme llegan.

Falla: La informacion sobre el
vehiculo fue incorrecta y el proceso

Falla: Diagnéstico equivocado del
problema.

Poka-yoke: Lista de comprobacion
de alta tecnologia, como sistemas
expertos y equipamiento de
diagnéstico.

Falla: Estimado incorrecto.
Poka-yoke: Listas de verificacion
que enumeran los costos por tipos
comunes de reparacion.

toma mucho tiempo.

Poka-Yoke: Llevar una base de datos
de los clientes y formas impresas
con informacién histérica.

comunes en las fabricas (véase, el capitulo 9, “Calidad Six-Sigma”, que contiene varios ejemplos) y estdn
compuestos por cosas como aditamentos para garantizar que las piezas sélo se puedan unir del lado co-
rrecto, interruptores electrénicos que desconectan automaticamente el equipo cuando ocurre un error, la
presentacién de las piezas antes de montarlas para asegurarse de que se utilizan las cantidades correctas
y las listas para comprobar que se sigue la secuencia correcta de pasos.

También existen muchas posibilidades para aplicar los poka-yokes a los servicios, las cuales se pue-
den clasificar como métodos de aviso, métodos de contacto fisico o visual y las llamadas tres t: 1a Tarea
que se realizara ((El automévil quedo bien reparado?), el Trato dado al cliente ((El gerente del taller fue
cortés? y las caracteristicas Tangibles del entorno del local de servicios ((El drea de espera estaba limpia
y era comoda?). Por ultimo, a diferencia de los poka-yokes de la manufactura, los de los servicios muchas
veces se aplican para evitar las fallas en las acciones del cliente y del trabajador del servicio.

Algunos ejemplos de poka-yokes son las barras para medir la estatura en los parques de diversion, las
charolas con bajorrelieve que usan los cirujanos para asegurarse de que no han olvidado un instrumento
dentro del paciente, las cadenas para configurar las lineas de espera, los sistemas de tome-un-ntimero, los tor-
niquetes, los timbres de los cajeros automdticos para recordar a las personas que saquen su tarjeta, los timbres
de los restaurantes para garantizar que los clientes no dejan pasar su turno para obtener mesa, los espejos en
los teléfonos para asegurar un “voz sonriente”, las llamadas para recordar citas, los seguros en las puertas
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Falla: Imposible localizar al Falla: Factura ilegible. Falla: No se obtiene
cliente. Poka-yoke: Entregar primera realimentacion.
Poka-yoke: Enviar avisos por copia al cliente o una factura Poka-yoke: Entregar al cliente
radiolocalizadores a los clientes simple. tarjeton para medir su satisfaccion
que desean abandonar el local. al mismo tiempo que las llaves del
vehiculo.
Etapa 3: Desempeiiar trabajo Etapa 4: Facturacion y entrega del vehiculo
~ El cliente espera . Cliente abandona
> Cliente paga cuenta [— ..
o abandona el local el servicio

Se proporciona sala de espera = Avisar Entrega
o servicio de transporte al cliente del vehiculo
Programar y efectuar | Verificar o Limpiar M
el trabajo requerido el trabajo automovil
»| Preparar factura

del cliente

Falla: El servicio de la camioneta de transporte no Falla: El vehiculo no ha sido limpiado Falla: El vehiculo tarda mucho en llegar.

es comodo. debidamente. Poka-yoke: Cuando la cajera escribe el
Poka-yoke: Los asientos disponibles en la Poka-yoke: La persona que recoge el nombre del cliente para imprimir la factura,
camioneta son asignados cuando se programa la vehiculo lo revisa, manda que se retoque se envia informacion, electrénicamente,
cita. La falta de espacio desocupado indica que se en caso necesario y retira el tapete del aayudantes que salen corriendo a traer el
deberia programar a otra hora a los clientes que piso en presencia del cliente. vehiculo del cliente mientras esta pagando.

necesitan el servicio de la camioneta.

Falla: No hay existencias de las piezas necesarias.
Poka-Yoke: Interruptores de limite activan luces
que senalan que el nivel de una pieza esta por
debajo del punto de un nuevo pedido.

de los bafos de las lineas aéreas que activan la luz interior, los pequefios regalos en sobres con tarjetas
de comentarios para fomentar que los clientes proporcionen realimentacién acerca de un servicio y las
fotos de “esta es una habitacion limpia” para pequeiios de jardin de nifos.

La ilustracion 8.4 explica cémo una operacion tipica de un taller de automéviles podria evitar fallas
utilizando poka-yokes. Un comentario final: estos procedimientos no pueden garantizar el grado de
proteccion contra errores tanto como en la fabrica, pero si pueden reducir estos errores en muchas situa-
ciones de servicios.

TRES DISENOS DE SERVICIOS CONTRASTANTES

Tres enfoques contrastantes para brindar un servicio in situ son el enfoque de la linea de produccién, que
McDonald’s Corporation hiciera famoso, el enfoque del autoservicio, que los cajeros automdticos y las
gasolineras hicieran famoso, y el enfoque de la atencion personalizada, que las tiendas de departamentos
Nordstrom y los hoteles Ritz-Carlton hicieran famoso.
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LiINEA DE PRODUCCION DE INFORMACION

En un articulo publicado recientemente en el Harvard Busi-
ness Review, Uday Karmarkar dice que la tecnologia ahora per-
mite que exista una clase diferente de linea de produccion.
“Olvidese de la carretera de la informacion, la Ley de Moore y
las maravillas de lo inalambrico. Por el contrario, piense que la
tecnologia crea una linea de ensamble de informacion; hoy en
dia, la informacion puede ser estandarizada, creada a la me-
dida, armada con varios componentes, escogida, empacada,
almacenada y enviada, todo ello utilizando procesos similares
a los de la manufactura”. Por ejemplo, describe el proceso que
permite reconfigurar totalmente las imagenes de diagndstico,
que antes implicaban maltiples actividades manuales, con un

convertido en una actividad donde “un técnico escanea al pa-
ciente en un lugar comodo, manejando una maquina que se
encuentra a la entrada de una tienda o incluso en un camion
movil. Las imagenes pueden ser enviadas por via electronica
al radidlogo que hara el diagnéstico, y que puede estar en una
clinica a muchos kildmetros de distancia, o directamente al
médico tratante. El software de reconocimiento de voz pue-
de transcribir el diagndstico o las transcripciones se pueden
realizar en el extranjero. Se estan desarrollando herramientas
de software inteligente para ayudar al diagnéstico real y algin
dia hasta podrian ocupar el lugar del radiélogo en el caso de
ciertos problemas”.

paciente que era llevado por todo el hospital, y ahora se han

Fuente: Uday Karmarkar, “Will You Survive the Services Revolution?”, Harvard Business Review, mayo-junio de 2004, p.102.

EL ENFOQUE DE LA LINEA DE PRODUCCION
El enfoque de la linea de produccion que iniciara McDonald’s abarca mucho mds que los pasos necesa-
rios para preparar una Big Mac. En cambio, como sefiala Theodore Levitt, aborda la entrega de comida
rapida como un proceso de manufactura y no como uno de servicios.? El valor de esta filosoffa es que
supera muchos de los problemas inherentes al concepto del servicio mismo. Es decir, servicio implica
subordinacién o sometimiento del servidor al servido; por otra parte, la manufactura no conlleva esta
connotacion porque se concentra en las cosas y no en las personas. Por lo tanto, en la manufactura y en
McDonald’s, “la orientacion es hacia la produccion eficiente de resultados y no hacia atender a terceros”.
Levitt sefala que ademds de las habilidades financieras y de marketing de McDonald’s, la compaifiia
controla cuidadosamente “la ejecucion de la funcion central de cada establecimiento: la entrega rapida
de una mezcla uniforme de alimentos preparados de gran calidad, en un entorno evidentemente limpio,
ordenado y amable. La sustitucion sistemadtica de personas por equipo, que se combina con el uso y la
ubicacion de la tecnologia, ha sido cuidadosamente planeada y permite a McDonald’s atraer clientela y
retenerla en proporciones que no tienen precedente y que nadie ha podido imitar”.

A efecto de ilustrar los conceptos, Levitt menciona varios aspectos de las operaciones de McDonald’s.
Adpvierta lo mucho que usa lo que se ha llamado poka-yokes.

* La freidora de McDonald’s permite preparar la cantidad 6ptima de papas de una sola vez.

e Se usaun cucharén de boca ancha para tomar la cantidad exacta de papas fritas, segtin el tamafo
de cada pedido. (El empleado jamads toca el producto).

* Elespacio de almacenamiento estd disefiado de manera expresa para una mezcla predeterminada
de productos que han sido medidos y empacados previamente.

* Los amplios recipientes para la basura colocados en el interior y el exterior de cada local sirven
para fomentar la limpieza. (Los establecimientos mds grandes tienen barredoras motorizadas
para el estacionamiento.)

* El papel de colores que envuelve las hamburguesas sirve de c6digo para identificarlas.

* Todo se ha construido prestando una minuciosa atencion al disefio total y a la planeacion de las
instalaciones, de forma que quede integrado a la maquina (McDonald’s) misma y a la tecnologia
del sistema. La tnica opcién que tiene el empleado es operar exactamente como pretendieron los
disefiadores. Si se usara la matriz para el disefio de un sistema de servicios (ilustracién 8.3), este
servicio se clasificarfa como uno frente a frente con estrictas especificaciones.

Servicio

EL ENFOQUE DEL AUTOSERVICIO

En contraste con el enfoque de la linea de produccién, C.H. Lovelock y R.F. Young dicen que es posible
mejorar el proceso del servicio si se permite que el cliente desempeiie un papel mayor en su produccién.’
Los sitios Web de las compaiiias, los cajeros automaticos, las gasolineras de autoservicio, las barras de
ensaladas y los boletos electronicos son enfoques que trasladan la carga del servicio al consumidor. En
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nuestra matriz para el disefio del sistema de servicios, se trata de magni-
ficos ejemplos del uso de Internet y la tecnologia in situ. A muchos clien-
tes les gusta el autoservicio porque les permite tener el control. Otros
piensan que esta filosoffa requiere que la organizacién de servicios venda
la idea a los clientes para convencerles de que es util para ellos. A tal
efecto, Lovelock y Young proponen una serie de pasos, entre ellos ganar
la confianza del cliente, promover los beneficios del costo, la velocidad
y la comodidad, y el seguimiento para confirmar que los procedimien-
tos se estdn usando con efectividad. En esencia, hace que los clientes se
vuelvan “empleados parciales” que deben recibir capacitacion para saber
lo que deben hacer y, como se dijo antes, se deben incluir elementos
“contra fallas” en caso de que se presenten errores.

EL ENFOQUE DE LA ATENCION PERSONAL

Las tiendas de Departamentos Nordstrom y la compaiiia de hoteles Ritz-
Carlton ofrecen un contraste interesante en la forma de brindar una aten-
cién personal.

En Nordstrom, un proceso poco estructurado, mas bien laxo, se basa
en establecer una relacién entre un vendedor individual y el cliente (es
un servicio frente a frente totalmente a la medida). En el Ritz-Carlton,
el proceso practicamente sigue un guién y el sistema de informacion,
en lugar del empleado, sigue el rastro de las preferencias personales del
huésped (cliente) (es un ejemplo de frente a frente con especificaciones
laxas). Tom Peters describe asi el enfoque de Nordstrom:

Un cliente habia acudidp varias veces al .departamepto deropa oo, e servicios de pagar en la bomba y el nuevo
para caballero de una tienda, pero el traje segufa sin quedarle “Ayudante BP”. Los clientes pueden utilizar la pantalla de tacto
bien. Por tal motivo, le escribi6 al presidente de la compafiia Yy para conectarse a Internet y ver los reportes locales del clima y la
éste envié un nuevo traje a la oficina del cliente, con un sastre  informacion del trafico mientras estan llenando sus tanques.
para que se lo probara. Después de hacer los ajustes necesarios,
el traje fue entregado al cliente sin cargo alguno.
Este incidente implicé a Nordstrom, el detallista especializado en ropa con domicilio
en Seattle, que tiene un valor de 1 300 millones de ddlares. Sus ventas por metro cuadrado
son alrededor de cinco veces mds que las de una tienda de departamentos tipica. ;Quién
recibid la carta del cliente y propicio la respuesta extrema (segtin los pardmetros de otros)?
El copresidente John Nordstrom.
Los empleados de piso de este magnifico servicio perciben muy buenos sueldos. Los
vendedores de Nordstrom ganan un par de délares mas por hora que los de la competen-
cia, ademas de una comision de 6.75%. Su vendedor estrella mueve un millon de ddlares al
afio en mercancia. Nordstrom vive para sus clientes y vendedores. Su tinico organigrama
oficial coloca al cliente en la cima, seguido del personal de ventas y de apoyo a ventas. A
continuacidn estdn los gerentes de departamento, después los gerentes de las tiendas y el
consejo de administracion esta en la base.
Los vendedores llevan religiosamente un “libro personal” en el cual anotan mucha
informacion acerca de cada uno de sus clientes; los vendedores senior exitosos muchas
veces tienen tres o cuatro abultados libros, que llevan consigo a todas partes, segin ex-
plica Betsy Sanders, la vicepresidente que orquestd la enormemente exitosa penetracién
del dificil mercado del sur de California. Una promisoria estrella de Nordstrom dice: “Mi
objetivo es conseguir un nuevo cliente personal cada dia”. El sistema le ayuda a hacerlo.
Cuenta con un presupucsto practicamente ilimitado para enviar tarjetas, flores y notas
de agradecimiento a los clientes. También tiene alicientes para acompaiiar a su cliente
mientras recorre cualquier departamento de la tienda a efecto de ayudarle en un exitoso
viaje para comprar.
También estd apoyado por una politica de devoluciones que se podria calificar de la
mads liberal en este negocio o en cualquier otro: acepte la devolucién de cualquier cosa, sin
hacer preguntas. Sanders dice que “confiar en los clientes” o, como ella los llama, “nues-
tros jefes” es vital para la filosofia de Nordstrom. El presidente Jim Nordstrom declaré a
Los Angeles Times: “No me importa si llegan a la tienda rodando un neumético de Go-
odyear. Si dicen que pagaron 200 délares, devuélvales 200 délares (en efectivo) por ella”.
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ilustracioén 8.5 Ritz-Carlton Hotel Company (tres pasos del servicio)

Bienvenida
cdlida +
Dejar todo a un lado
para conseguir una
quietud inmediata
Queja o Insatisfecho
insatisfaccion
Y Y
Anticipar Identificar Satisfacer sa(t:i(s);l:ct:itg;lgel
y necesidad necesidad L
2 satisfacer o deseo Rutina o deseo SU reaccion
A
Servicio isfech
lateral Satisfecho
Dejar todo a un Volver a conectarse
lado para responder a las obligaciones
de rutina
Despedida | _ T
amable -
3
Llenar “forma del incidente” Audiliss Anotar preferencias o
»| y/0 “libreta de preferencias > del reporte »| quejas del huésped en
del huésped”, en su caso, e dle @bkl el historial del perfil
de cada huésped del huésped

Fuente: Ritz-Carlton Malcolm Baldrige National Quality Award Application Summary, 1993, p. 11.

Sanders reconoce que pocos clientes engafian a la tienda: “rasgan nuestras medias”, como
dice una frase comun en el interior de la empresa. Esos casos quedan compensados con creces
por la buena fe de mas de 99% de los que se benefician del logotipo “No hay problema en
Nordstrom”, que la compaiiia cumple con celo incuestionable.

No hay burocracia que entorpezca la posibilidad de servir al cliente. ;jPolitica? Sanders
explica ante un grupo atonito de ejecutivos de Silicon Valley: “Sé que esto enloquece a los
abogados, pero nuestro ‘manual de politicas’ completo es una simple oracién: ‘Aplique
su buen juicio en todas las ocasiones’”. El gerente de una tienda presenta una traduccidn:
“No mastique chicle. No nos robe”.*

Los siguientes extractos del resumen de la postulacion de la compafiia para el Premio Baldrige y una
charla con Scott Long del hotel Ritz Carlton Huntington de Pasadena, California, describen el enfoque
de la compaiifa. La ilustracion 8.5 presenta el procedimiento formal del servicio (los Tres Pasos del Servi-
cio). La ilustracion 8.5 presenta el sistema de informacion empleado para captar datos de los huéspedes
(“El Programa del Historial de los Huéspedes que Repiten en el Ritz-Carlton”). Advierta que los tres
pasos del servicio han sido integrados al sistema de informacion del historial del huésped.

Los sistemas para reunir y utilizar informacién acerca de la reaccién y la satisfaccion
de los clientes estdn profusamente desplegados por toda la organizacion y se utilizan
mucho. Nuestros esfuerzos se concentran en diversos segmentos de clientes y lineas de
productos.

Nuestro enfoque consiste en utilizar sistemas que permiten que todo empleado retina
y utilice datos relativos a la calidad todos los dias. Estos sistemas proporcionan datos
criticos para las respuestas, entre otros:
1. Informacioén en linea de las preferencias de los huéspedes.
2. Cantidad de productos y servicios sin errores.
3. Oportunidades para mejorar la calidad.

Nuestros sistemas automatizados de administracion del inmueble permiten el acceso
en linea y la utilizacién de informacién acerca de las preferencias de los huéspedes por
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Programa del historial de huéspedes que repiten en el Ritz-Carlton (un auxiliar para brindar ilustracion 8.6

un servicio muy personalizado)

Socio proveedor
Huésped—>>1 <€— (¢ reservaciones

y Ritz-Carlton

I
I
: Reservaciones
| centrales Registros automatizados
I COVIA de reservaciones en el hotel
i =L
ersona que acl Agente . —
Pl'%ﬂﬁ?l o Ziiaje : COVIA de | esermeion »| Reporte diario
e ,egi m: reservaciones de llegadas
A == de huéspedes
I
I 2 2 .
| 2|, Informacién de huésped que repite
=Slo

o | 2=

& I B8

> T 2

OO
| | =
I Prestacién f Y
~ Servicio ~_ deservicios Hotel B Reporte diario de | _ Coord{nza.dor dz
. : ~3 - imi - reconocimiento de
personalizado 3 reconocimiento y
Llzzeda Thes pasos preferencias huéspedes del hotel
del servicio de los huéspedes

Fuente: Ritz-Carlton Malcolm Baldrige National Quality Award Application Summary, 1993, p. 6.

cliente individual. Todos los empleados retinen e ingresan estos datos y los usan como
parte de sus actividades cuando brindan el servicio a los huéspedes individuales.
Nuestro sistema de reportes de la produccién de calidad es el método que usamos
para agregar los datos al nivel de hotel, que provienen de cerca de dos docenas de fuentes,
dentro de un formato resumido. Nos sirve como sistema de aviso oportuno y facilita el

LAS SIETE CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA DE SERVICIOS BIEN DISENADO

Cada elemento del sistema del servicio es congruen-
te con el enfoque de las operaciones de la empresa.

que las tecnologias de apoyo son confiables y un ver-
dadero apoyo.

Por ejemplo, cuando el enfoque es la velocidad de 5. Ofrece vinculos efectivos entre la oficina interior y la
entrega, cada paso del proceso debe contribuir a ace- abierta al publico de modo que nada quede entre los
lerar la velocidad. huecos. En términos de futbol americano: “no debe
Es facil para el usuario. Esto significa que el cliente haber pases que se caigan de las manos”.

puede interactuar con él con facilidad; es decir, tie- 6. Administra la evidencia de la calidad del servicio de
ne buenos letreros, formas inteligibles, pasos logicos modo que los clientes puedan ver lo valioso del servi-
dentro del proceso y trabajadores de servicio dispo- cio brindado. Muchos servicios hacen una estupenda
nibles para contestar preguntas. tarea tras bambalinas, pero no consiguen que el clien-
Es sélido. Es decir, puede manejar con efectividad las te pueda verla. Esto es especialmente cierto cuando
variaciones de la demanda y las existencias de recur- se mejora un servicio. Si los clientes no adquieren con-
sos. Por ejemplo, si la computadora se colapsa, existen ciencia de la mejoria, con una comunicacion explicita
sistemas de respaldo efectivos que permiten que el al respecto, entonces es poco probable que el desem-
servicio continte. peno mejorado tenga su impacto maximo.

Esta estructurado de modo que permite que su per- 7. Tiene costos efectivos. Casi no se desperdicia tiempo

sonal y sus sistemas mantengan un desempeno con-
sistente con facilidad. Esto significa que las tareas que
deben desempenar los trabajadores son factibles y

ni recursos al brindar el servicio. Aun cuando el resul-
tado del servicio sea satisfactorio, los clientes muchas
veces se sienten decepcionados de una compania de
servicios que parece ineficiente.
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andlisis. Los procesos que usan los empleados para identificar oportunidades para mejo-
rar la calidad estdn normalizados en un libro de texto y se pueden conseguir a lo largo y
ancho de nuestra organizacién.’

Sea cual fuere el enfoque que se adopte para disefiar un servicio, es evidente que se necesitardn las
caracteristicas del servicio que se presentan en el recuadro titulado “Las siete caracteristicas de un sistema
de servicios bien disefiado”.

ADMINISTRACION DE LAS VARIACIONES
INTRODUCIDAS POR LOS CLIENTES

ilustracion 8.7

Una de las decisiones que los gerentes de servicios deben tomar es qué tanto deben tratar de incluir la
variabilidad que introduce un cliente al proceso. El enfoque general es abordar esta decisiéon como un
reto entre el costo y la calidad. Una mayor inclusién implica mayor costo; una menor inclusién implica
clientes menos satisfechos. Francis Fref ha sugerido que esta clase de andlisis estrecho pasa por alto los
caminos que pueden emplear las compafiias para incluir al cliente, al mismo tiempo que controlan el
costo.® Ella dice que, para realizarlos, la compafifa primero debe determinar cudl de las cinco clases
de variabilidad estd provocando las dificultades en las operaciones y, a continuacion, elegir cudl de los
cuatro tipos de inclusion seria mas efectivo.

Las cinco clases bdsicas de variabilidad, asi como algunos ejemplos, son la variabilidad en la llega-
da: los clientes que llegan a la tienda en momentos cuando hay muy pocos empleados para brindarles un
servicio expedito (ésta es la clase de variabilidad que se aborda con el andlisis de las lineas de espera en

Estrategias para administrar la variabilidad introducida por los clientes

Inclusién Inclusién Reduccién Reduccién
clasica de bajo costo clasica sin compromiso
Llegada| °* Ascgurarse de que haya suficientes « Contratar a trabajadores * Requerir reservaciones ¢ Crear demanda
empleados disponibles que cuesten menos * Ofrecer buenos precios fuera complementaria para
* Automatizar tareas de picos mitigar las llegadas sin
* Subcontratar el contacto e Limitar la disponibilidad requerir que los clientes
con los clientes de servicios cambien su conducta
e Crear opciones
de autoservicio
Peticiones |  Asegurarse de que haya suficientes « Contratar a trabajadores « Requerir que los clientes hagan | » Limitar la envergadura
empleados con habilidades especializados que cuesten reservaciones para clases de los servicios
especializadas disponibles menos especificas de servicios « Dirigirse a los clientes
* Capacitar a los empleados para que * Automatizar tareas  Convencer a los clientes de con base en sus peticiones
manejen muchos tipos de peticiones * Crear opciones que sacrifiquen sus peticiones
de autoservicio e Limitar la envergadura
de los servicios
Capacidad | * Asegurarse de que haya suficientes  Contratar a trabajadores « Requerir que los clientes « Dirigirse a los clientes
empleados capaces de adaptarse que cuesten menos incrementen su capacidad con base en su capacidad
a los distintos niveles de habilidad ¢ Crear opciones de autoservicio| antes de utilizar el servicio
de los clientes que no requieran de
» Hacer el trabajo en lugar de los clientes | habilidades especiales
Esfuerzo| * Asegurarse de que haya suficientes « Contratar a trabajadores e Utilizar premios y sanciones « Dirigirse a los clientes con
empleados capaces de compensar que cuesten menos para conseguir que los base en la motivacién
la falta de esfuerzo de los clientes e Crear opciones de autoservicio| clientes hagan mayor e Utilizar un enfoque
* Hacer el trabajo en lugar de mediante una amplia esfuerzo normativo para conseguir
los clientes automatizacion que los clientes hagan
mayor esfuerzo
Preferencia| * Asegurarse de que haya suficientes * Crear opciones de autoservicio| * Convencer a los clientes * Dirigirse a los clientes con
subjetiva| empleados capaces de diagnosticar las que permitan hacer las cosas que adapten sus expectativas base en sus preferencias

diferentes expectativas y de adaptarse
en consecuencia

a la medida

para ceiiirlas a la
proposicién de valor

subjetivas

Fuente: Francis X. Frei, “Breaking the Trade-Off between Efficiency and Service”, Harvard Business Review 84, Nim. 11 (noviembre de 2006), p. 97.
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el capitulo 8A); la variabilidad de la solicitud: los viajeros que solicitan una habitacién con vista en un
hotel muy lleno; la variabilidad de la capacidad: un paciente que no es capaz de explicar sus sintomas
al médico; la variabilidad del esfuerzo: los compradores que no se molestan en colocar los carritos de sus
compras en la zona correspondiente en el estacionamiento del supermercado; y la variabilidad de las pre-
ferencias subjetivas: el cliente de un banco que considera que el hecho de que el banquero le llame por su
nombre de pila es sefial de amabilidad, mientras que otro considera que esta informalidad es poco seria.

Las cuatro estrategias bdsicas de la inclusion son: la inclusion cldsica que entrafia, por ejemplo, un
mayor nimero de empleados o empleados que tengan habilidades adicionales para compensar las varia-
ciones entre clientes; la inclusion a bajo costo, con la cual se contrata a trabajadores que cuestan poco o
se recurre a la subcontratacion y autoservicios a efecto de recortar el costo de su inclusion; la reduccion
cldsica, que requiere, por ejemplo, que los clientes participen mds en forma de autoservicio, utilicen
sistemas de reservacion o adapten sus expectativas; y la reduccion sin compromiso, la cual utiliza el co-
nocimiento del cliente para desarrollar procedimientos que permiten un buen servicio, al mismo tiempo
que minimiza el efecto que la variabilidad tiene en el sistema de prestacion del servicio. La ilustracion
8.7 presenta las tdcticas que se utilizan en cada una de las cuatro categorias de inclusion.

En Ia ilustracién 8.7 se puede ver que la buena administracién de las variaciones por lo general
requiere que la compaiifa influya en la conducta del cliente. Netflix es un ejemplo de cémo se hizo lo
anterior para manejar la variabilidad de los tiempos de alquiler de los DVD. Su competidora Blockbuster
aplica el enfoque cldsico de imponer multas cuando hay incumplimiento en las devoluciones (lo cual
genera tension en el cliente), pero el modelo de suscripeién de Netllix permite a los clientes tener el DVD
tanto tiempo como deseen. El incentivo del cliente para regresar las peliculas es que puede obtener la
siguiente que haya solicitado en su lista. Asi, este enfoque incluye la conducta del cliente y, al mismo
tiempo, asegura las ganancias.

APLICACION DE LA CIENCIA CONDUCTUAL
A LOS ENCUENTROS DE SERVICIOS

269

La buena administracién de los encuentros de servicios requiere que los administradores entiendan lo
que el cliente percibe, asi como las caracteristicas técnicas de los procesos del servicio. Chase y Dasu’
sugieren que es aconsejable aplicar los conceptos conductuales para mejorar las percepciones de los
clientes con respecto a tres aspectos del encuentro: el flujo de la experiencia del servicio (1o que estd
sucediendo), el flujo de tiempo (la cantidad de tiempo que parece transcurrir) y juzgar el desempeiio del
encuentro (lo que se piensa del asunto mds adelante). El hecho de ver el encuentro del servicio desde esta
perspectiva ha llevado a los seis principios conductuales para el disefio y la administracién del encuentro
del servicio que se presentan a continuacion:

1. Elinicio y el final del encuentro no son iguales. En general, se piensa que el inicio y el final de
un servicio, o lo que se conoce como el final del libro de los servicios, tienen el mismo peso en la
opinién del cliente. Una buena cantidad de investigaciones arrojan que no es asi. Si bien al inicio
es esencial que el desempefio alcance un nivel bdsico de satisfaccién, de modo que el cliente
permanezca a lo largo de todo el servicio, es probable que una compaiifa salga mejor librada con
un inicio relativamente flojo y un alza modesta al final que en caso de un estupendo inicio y un
final mediocre. Esto encaja con dos hallazgos importantes de la teorfa conductual con respecto
a las decisiones: la preferencia por la mejoria y el efecto dominante del final en nuestras remem-
branzas. La influencia desproporcionada que tiene el final conlleva a un principio corolario; es
decir, termine con una nota ascendente. Ejemplos de compaiias que “cierran fuerte”: Malaysian
Airlines que prodiga atenciones a la hora de recoger el equipaje y en el transporte terrestre con
intencién de dejar al cliente con una grata sensacion; una compaiiia de alacenas de cocina que
coloca cintas de brillantes colores cuando ha terminado un trabajo de instalacion y un florero con
un bonito ramo de flores; las lineas de cruceros que al final de cada dia ofrecen rifas, concursos
y espectdculos, terminan el crucero con una cena con el capitdn y regalan recuerdos o botellas
de vino cuando llegan al puerto de origen. Todas estas estrategias han sido disefiadas para ha-
cer que la interaccidn final sea buena. En la misma ténica, pero con relacién a las experiencias
desagradables, los investigadores encontraron que si prolongaban una colonoscopia, dejando el
colonoscopio alrededor de un minuto mds una vez terminado el procedimiento, sin que produjera
dolor, mejoré ostensiblemente la percepcion que los pacientes tenian del procedimiento. (jN6tese
que, en este caso, de hecho se estd extendiendo el tiempo de la molestia y que, sin embargo, la
percepcion general es mejor que cuando se suspende el procedimiento inmediatamente!)

El hotel Ménaco en Chicago
pretende impresionar a

sus huéspedes durante su
estadia. Se entrega a los
huéspedes su propio pez

en una pecera para que se
sientan como en casa.
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2. Segmente el placer y combine el dolor. Seguramente serd dificil hacer esta division pero, depen-
diendo del tipo de encuentro, podria ser lo mds conveniente. Los hechos parecen ser mas largos
cuando estdn segmentados. Esto sugiere que todos querrian dividir las experiencias placenteras
en multiples etapas y combinar las desagradables en una sola. Por lo mismo, tiene sentido, por
decir algo, que cuando se acuda a una clinica se reduzca el nimero de etapas, a pesar de que el
tiempo de la visita se alargue un poco, y que se ofrezcan dos paseos de 90 segundos en Disneylan-
dia en lugar de uno de tres minutos.

3. Permita al cliente controlar el proceso. Permitir que las personas controlen como se realizard
el proceso aumenta su satisfaccion con el mismo. En el terreno de la medicina, permitir que una
persona elija el brazo del que le sacardn una muestra de sangre disminuye el dolor que percibira.
En el caso de ciertos trabajos de reparacion, una persona tal vez prefiera elegir la fecha futura en
que serd programado su trabajo a que éste se efectie de forma correcta.

4. Preste atencion a las normas y los rituales. Es probable que gran parte de la culpa de un fra-
caso sea achacada a la infraccién de las normas. Esto es particularmente cierto en el caso de los
servicios profesionales que tienen procesos y resultados que el cliente no puede comprobar con
claridad y, por lo mismo, es fundamental que se respeten las normas para poder evaluarlo. Asi, se
espera que los despachos de asesores presenten su trabajo ante el jefe, aun cuando éste no tenga
demasiada relacién con el problema que se estd estudiando. En estas presentaciones, todos los
miembros del equipo del cliente reciben una felicitacion por haber brindado su ayuda, a pesar de
que no hayan estado demasiado dispuestos colaborar para que se efectuara el trabajo.

5. Es mas facil culpar a las personas que a los sistemas. Cuando las cosas salen mal, la reaccion
instintiva de las personas es culpar al servidor y no al sistema. Se desea darle un rostro humano
al problema. Esto salta a la vista especialmente en los servicios complejos, cuando el cliente no
puede descifrar muy bien lo que ocurre tras bambalinas o dentro del sistema. Con frecuencia,
el cliente que llega tarde a un vuelo dice que el agente de la puerta tiene la culpa de que no se
haya podido subir al avidn, a pesar de que la regla de la asociacion de lineas aéreas establece que
nadie puede abordar un avién 15 minutos antes del despegue. (Un corolario de este principio es
que “perderlo es peor que tenerlo”. Es decir, si alguien llega tarde para recibir un servicio es mas
conveniente no decir, “lo lamento, pero acaba de perderlo”.)

6. Cuando se recupera el servicio, la sancion debe corresponder a la infraccién. ;Como se
compensa un error en un encuentro? Las investigaciones arrojan que la accién mds adecuada para
recuperarlo dependerd de que sea un error en la tarea (resultado) o uno de trato (proceso interper-
sonal). Un error en una tarea dicta una retribuciéon material, mientras que el trato incorrecto de
parte de un servidor dicta que ofrezca una disculpa. Es poco probable que sea efectivo revertir las
acciones de recuperacion. Por ejemplo, si un centro de copiado hace un trabajo mal por supuesto
que es necesario que ofrezca una disculpa de inmediato, pero lo mds importante es que repita el
trabajo y, tal vez, que compense al cliente de alguna manera por las molestias provocadas. Por
otro lado, si el trabajo de copiado es muy bueno, pero si el empleado ha sido grosero, es mucho
mds probable que una disculpa sincera del gerente y del empleado del centro satisfaga al cliente
que entregarle un cupdén para un trabajo gratis o alguna otra pequefia compensacion tangible.

GARANTIA DEL SERVICIO COMO MOTOR DEL DISENO

Garantia del servicio

La frase “tenga la plena seguridad de que mafiana mismo lo recibira” es un ejemplo de garantia de un servicio
que casi todo mundo sabe de memoria. Tras estas palabras del marketing que promete satisfaccion hay
toda una serie de medidas que la organizacion de las operaciones debe tomar para poder cumplir lo que
promete.

Miles de compaiias han recurrido a la garantia del servicio como un instrumento de marketing que
tiene por objeto dejar tranquilos a los clientes que no estdn seguros de probar ese servicio o no. Desde la
perspectiva de las operaciones, la garantia de un servicio se usa no s6lo como instrumento para mejorar,
sino también, en la etapa del diseflo, para concentrar el sistema de prestacion de la empresa de lleno en
las cosas que debe hacer bien para satisfacer al cliente.

Hasta los negocios de servicios profesionales, como Rath and Strong Consulting, ofrecen garantia de
sus servicios. (La de este despacho permite que el cliente elija de una lista de pagos en caso de que, por
ejemplo, no reduzcan x% los tiempos muertos. Las opciones de la lista incluyen reembolsos y no cobrar
por las horas extra necesarias para terminar el trabajo.)
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Los elementos de una buena garantia de un servicio son que no imponga condiciones (no tenga letra
pequeiia), tenga sentido para el cliente (la retribucion cubrird ampliamente el descontento del cliente),
sea facil de comprender y comunicar (a los empleados y los clientes) y no cueste trabajo hacerla valida
(se otorga de forma proactiva).®

Investigaciones recientes sobre las garantias de los servicios han llevado a las siguientes conclusiones
respecto a ellas:’

1. Sea cual fuere la garantia, su existencia es mejor que su inexistencia. Las garantias mds efectivas
ofrecen gangas. A los ojos del cliente colocan a la compaiifa en una situacion de riesgo.
Implican al cliente y a los empleados en el disefio.

No usan un lenguaje demasiado complejo o legaloide. Usan letras grandes, jamds pequefias.

No se esconden ni discuten cuando un cliente quiere hacer védlida su garantia.

Dejan en claro que uno con gusto atenderd a los clientes que quieran hacer valida su garantia.

Uk

Un tema de creciente importancia en los servicios se refiere a la responsabilidad ética, y posiblemente
legal, que tiene la compaiiia de brindar en efecto el servicio que promete. Por ejemplo, juna linea aérea es
responsable de transportar a un pasajero que tiene una reservacion garantizada cuando un vuelo ha sido
sobrevendido? Piense también en la responsabilidad que tiene el prestador de servicios de Internet de
ofrecer suficientes lineas telefonicas para que los clientes no reciban la sefial de ocupado cuando tratan
de conectarse al servicio. Estos temas son dificiles, porque es muy costoso tener exceso de capacidad. Es
practicamente imposible prever la demanda con gran precision y ello provoca que sea dificil calcular la
capacidad que se necesitard.

Un instrumento muy potente (el andlisis de la linea de espera) sirve para poder comprender mejor las
relaciones que existen entre los factores y que impulsan el sistema del servicio. Estos factores incluyen el
nimero promedio de clientes que llegan dentro de un periodo, el tiempo promedio que toma servir a cada
cliente, el nimero de servidores y la informacién acerca del tamafo de la poblacion de clientes. Se han
creado modelos de lineas de espera que permiten calcular el tiempo de espera y la utilizacién supuesta
de los recursos. Este es el tema del capitulo 8A.

CONCLUSION

En este capitulo se ha demostrado que los negocios de servicios en muchos sentidos son muy parecidos
a los negocios fabriles. La necesidad de los retos para encontrar un enfoque también es parecida. Por
ejemplo, el enfoque es importante para el éxito, tal como lo es para el disefio de los sistemas de manu-
factura.

La matriz para el disefio del sistema de servicios se parece en muchos sentidos a la matriz de proce-
sos y productos que se emplea para ordenar las operaciones de manufactura por categorias. Es mas, los
instrumentos de los diagramas de flujo y el analisis de la capacidad también son similares.

No obstante, cuando se comparan los servicios con las manufactureras, éstos son muy diferentes si
se considera el elevado grado de personalizacién que requieren muchas veces, la velocidad necesaria
para brindarlos, el contacto directo con el cliente y la variabilidad inherente al encuentro del servicio.
Los mecanismos de amortiguacion y de programacion que se pueden emplear para nivelar la demanda
impuesta a una operacién de manufactura no suelen estar disponibles para la operacion de servicios. Por
lo general, los servicios deben tener un nivel mucho mayor de capacidad en relacién con la demanda.
Ademas, éstos imponen la necesidad de que los trabajadores implicados en la prestacion de servicios
tengan un grado mucho mayor de flexibilidad.

VOCABULARIO BASICO

Grado elevado o bajo de contacto con el cliente La presencia  Poka-yokes Procedimientos que impiden que los errores se vuel-
fisica del cliente en el sistema y el porcentaje de tiempo que éste  van defectos. Por lo general se encuentran en el campo de la manu-
debe estar en el sistema en relacién con el tiempo total que toma  factura, pero también se utilizan en los procesos de servicios.
brindar el servicio. Garantia del servicio La promesa de satisfaccién con el servicio,
Plano de los servicios El diagrama de flujo del proceso de un servi-  respaldada por un conjunto de medidas que se deben tomar para
cio, la cual pone énfasis en lo que puede ver el cliente y lo que no  cumplir esa promesa.

puede ver.
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PREGUNTAS DE REPASO Y DISCUSION

10.

11.

12.

13.

14.

(Quién es el “cliente” en una carcel? ;En un cementerio? ;En un campamento de verano para nifios?
(Coémo han cambiado la competencia en el precio y en la variedad la férmula basica de McDonald’s
para el éxito?
(Una empresa de servicios podria utilizar el enfoque de la linea de produccion o el disefio de autoservicio
y no obstante permanecer muy enfocada en el cliente (atencién personal)? Explique su respuesta y
respdldela con ejemplos.
(Por qué la evaluacién de un gerente de la oficina central de un banco debe ser diferente a la del gerente
de una sucursal?
Identifique las operaciones de mucho contacto o escaso contacto de los servicios siguientes:
a) Un consultorio dental.
b) Una linea aérea.
¢) Un despacho de contadores.
d) Una agencia de automdviles.

Amazon.com
(Existen negocios de servicios que no se verian afectados si subcontrataran el conocimiento?
Piense en la explicacion de las ciencias conductuales y diga qué consejos practicos le darfa al gerente
de un hotel para que mejorara el final de la estadia de un huésped.
Enumere algunas ocupaciones o eventos deportivos en los cuales el final es un elemento dominante
para evaluar el éxito.
Los estudiosos de la conducta dicen que las personas recuerdan los hechos como si fueran fotografias
y no como peliculas. ;Cémo aplicaria esto a la hora de disefiar un servicio?
Hay quienes sugieren que la expectativa del cliente es la llave del éxito de un servicio. Ofrezca un
ejemplo de algo que haya experimentado que respalde o refute esta afirmacién.
(En qué lugar de la matriz para el disefio del sistema de servicios ubicaria una iglesia para escuchar los
servicios en el auto, una maquina expendedora de comida en una universidad y una maquina automa-
tica para mezclar bebidas en un bar?
(Un fabricante puede ofrecer una garantia de servicio ademds de la garantia del producto?
Suponga que es el gerente de un restaurante y que una pareja que estd cenando le dijera, sin mentir, que
ha visto un ratén. ;Qué les dirfa? ;Cémo se recuperaria de esta crisis en el servicio?
(A su parecer, qué estrategia estan empleando las organizaciones siguientes para administrar la varia-
bilidad introducida por los clientes?
a) eBay
b) Hoteles Ritz-Carlton
¢) Nuevos procedimientos para registrarse en las lineas aéreas

PROBLEMAS

1.

Coloque las siguientes funciones de una tienda de departamentos en la matriz para el disefio del siste-

ma de servicios: ventas por correo (es decir, por catdlogo), por teléfono, de hardware, de papeleria, de

ropa, de cosméticos, de servicios al cliente (como recibir quejas).

Haga lo mismo que en el inciso anterior pero refiriéndose a un hospital que tiene las actividades y las

relaciones siguientes: médico/paciente, enfermera/paciente, facturacion, registros médicos, estudios

de laboratorio, admisiones, estudios de diagndstico (como rayos X).

Efectie una rdpida auditorfa de los servicios la préxima vez que vaya de compras a una tienda de de-

partamentos. Evalde las tres T del servicio: la Tarea, el Trato y las caracteristicas Tangibles del servi-

cio con una escala del 1 (malo), 3 (promedio) y 5 (excelente). Recuerde que las caracteristicas tangibles

incluyen la distribucion y el aspecto de la tienda y no los bienes que haya comprado.

EJERCICIO DE LA DESCRIPCION DE UN SISTEMA

El primer paso para estudiar un sistema de produccion es preparar una descripcién de ese sistema.

Una vez descrito el sistema hay una mejor posicién para determinar por qué funciona bien o mal y de

recomendar mejoras para la produccién. Dado que casi todos estamos familiarizados con restaurantes

de comida rdpida, intente describir el sistema de produccion que emplea, por decir, McDonald’s. Para

hacerlo, responda las preguntas siguientes:

a) (Cudles son los aspectos importantes del paquete de servicios?

b) (Qué habilidades y actitudes debe tener el personal del servicio?

¢) (Coémo se puede modificar la demanda de los clientes?

d) Presente un plano general del sistema de prestacién. (No es necesario que proporcione tiempos de
ejecucion, sélo haga un diagrama del flujo bésico por el sistema.) Critique el plano. ;Contiene pasos
innecesarios o es posible eliminar puntos donde pueden ocurrir fallas?
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e) (La conexioén cliente/servidor se puede cambiar de modo que incluya mas tecnologia? ;Mds autoservicio?
) (Qué medidas se estdn empleando para evaluar el servicio? ;Cudles se podrian usar?

5. (Cudles son las diferencias entre los negocios de servicios con mucho o poco contacto con los clientes
(SCC), en general, en el caso de las dimensiones que se presentan a continuaciéon? (Ejemplo: Distri-
bucién en las instalaciones; en un servicio con mucho contacto, las instalaciones estarian disefiadas
para aumentar los sentimientos y la comodidad del cliente, mientras que en uno con poco contacto las
instalaciones estarfan disefladas para un procesamiento eficiente).

NEGOCIO CON POCO CONTACTO

NEGOCIO CON MUCHO CONTACTO

Habilidad de los trabajadores
Utilizacion de la capacidad

Grado de automatizacion

CASO:

Un tema central de la administracién contempordnea de las opera-
ciones es el enfoque en el cliente. Por lo general, esto se entiende
como que, si la compafifa se enfoca en sus clientes y si es capaz
de brindar lo que el cliente quiere, con costos efectivos, entonces
esa compaiflia tendrd éxito. Lo dificil estd en poder saber lo que en
realidad el cliente quiere. Traducir lo que el cliente quiere a un pro-
ducto que se le pueda brindar (o sea alguna combinacién de bienes
y servicios) y diseflar un conjunto de procesos que brinden de forma
consistente el producto, con costos efectivos, son igualmente difici-
les. Por tltimo, conectar la administracién de estos productos y los
procesos necesarios para obtener los resultados deseados del nego-
cio de la organizacién es otro reto més.

El ejercicio siguiente trata de ilustrar lo dificil que puede ser
todo lo anterior.

EL coNTEXTO

Pizza USA es una cadena de pizzerias que en la actualidad ofrece
servicio en mesa y para llevar. Muchos clientes han dicho que com-
prarian mds pizzas en Pizza USA si tuviera un servicio de entrega
a domicilio. El ejercicio tiene dos partes. En la parte I, usted serd
el cliente, y en la parte II serd el gerente de Pizza USA, encargado
de preparar los requerimientos del diseflo del proceso de entrega de
pizzas a domicilio.

ParTE 1
Para empezar, usted tiene que pensar como cliente. Esto no serd di-
ficil porque seguramente ha tenido experiencia llamando para que
le lleven una pizza a domicilio. jPonga esa experiencia a trabajar!
Haga una lista de los atributos de la entrega de pizzas a domicilio
que sean importantes para usted {COMO CLIENTE!

Como se dijo antes, esto serd facil. ;No es asi? Al preparar su
lista tome en cuenta lo siguiente:

(Qué debe cumplir el servicio de entrega de pizzas
a domicilio para que usted quede razonablemente
satisfecho? Ademds de quedar razonablemente sa-
tisfecho, ;qué podria hacer el servicio de entrega de
pizzas a domicilio que lo hiciera realmente tnico
y que creara una ventaja diferencial? En otras pa-
labras, ;qué podria hacer el servicio de entrega de
pizzas a domicilio que provocara que usted SIEM-

Pizza USA: UN EJERCICIO PARA TRADUCIR LOS REQUERIMIENTOS
DE LOS CLIENTES A REQUERIMIENTOS EN EL DISENO DEL PROCESO

PRE ordenara las suyas a un servicio particular (y,
tal vez, pagara mas por ese privilegio)?

Cuando elabore su lista, recuerde que estd considerando exclusi-
vamente el servicio de entrega a domicilio y NO las pizzas en si.
Suponga que la pizzeria produce todo tipo de pizzas (y acompafa-
mientos) que usted pueda querer.

ParTE 11

Abhora, considere que es el gerente de Pizza USA. Para esta parte del
ejercicio debe formar equipo con algunos otros estudiantes. Prime-
ro, utilizando las listas de todos los miembros de su equipo, creen
una lista maestra. A continuacién, traten de agrupar los puntos de
su lista en una serie de titulos generales; por ejemplo, “estado de la
pizza entregada” o “entrega rapida y puntual” o “exactitud del pedi-
do”, etc. Por dltimo, haga una lista de los “requisitos del disefio del
proceso de entrega de pizzas a domicilio”, que su proceso de entrega
de pizzas a domicilio tendrd que cumplir. Cuando lo haga, piense en
elementos mensurables; es decir, ;qué mediria para asegurarse de
que su proceso estd operando con efectividad y eficiencia? ;Por qué
considera que estas medidas serdn utiles?

A continuacién se presentan algunos ejemplos de cdmo seria
parte de este andlisis. Los requerimientos de un cliente podrian ser
que la pizza debe estar caliente en el momento de la entrega. El
hecho es que en el momento que la pizza sale del horno se empieza
a enfriar. Por lo tanto, ;como podria impedir que la temperatura
bajara de un minimo antes de que la entregue a sus clientes?

TAREA

1. Haga una lista de los atributos de la entrega de pizzas a do-
micilio que sean importantes para usted como cliente.

2. Combine su lista con las de algunos miembros de su grupo y
clasifiquen los puntos bajo una serie de titulos principales.

3. Haga una lista de los requerimientos del disefio del proceso
para la entrega de pizzas a domicilio. Asocie a cada reque-
rimiento una medida que garantice que el proceso cumplird
con el requerimiento.

4. Disefie un proceso que cumpla con sus requerimientos. Des-
cribalo utilizando una grafica de flujo similar a las que pre-
sentan las ilustraciones 8.4, 8.5 y 8.6.

FUENTE: MUCHAS GRACIAS A MARK IPPOLITO DE INDIANA UNIVERSITY-PURDUE UNIVERSITY INDIANAPOLIS POR APORTAR ESTE EJERCICIO.
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CASO:

En mi pueblo natal ahora hay tres tiendas de bagels y dos de ellas
son bastante rudimentarias. Venden bagels, queso crema y café. Los
bagels son buenos, pero nada del otro mundo.

El tercer establecimiento es parte de una cadena grande, de la
zona de Boston, y sus bagels también son buenos. El negocio con
frecuencia tiene diversion para los nifios y tiene una amplia drea con
mesas y juegos, periddicos gratis y espacio para sentirse a gusto y
relajarse. Ademds, y sobre todo, tiene un sistema que estd compues-
to por una banda que corre a todo lo largo del mostrador (entre la
caja registradora y la operacion de “embarrado”), con una enorme
cuchilla circular en el centro. Cuando los bagels son ordenados, son
colocados en la banda, rebanados por la mitad por la cuchilla, y via-
jan a toda velocidad hasta el final de la banda. En pocas palabras, el
tercer establecimiento no es s6lo un negocio de bagels, sino también
de entretenimiento.

Sin embargo, no volveré a comprar en ese negocio... Cuando
menos 30% de las veces que hemos ordenado ahi, el pedido ha lle-
gado equivocado. Los encargados de untar el queso crema en ese
lugar probablemente son los embarradores mds estresados que haya
visto jamds. La mirada de terror que reflejan sus rostros debido a
la constante presion de los bagels rebanados que avanzan a toda
prisa por la banda hacia ellos se parece a la mirada que he visto en
el rostro de los representantes de servicio al cliente en muchisimos
centros de llamadas.

LOS CENTROS DE CONTACTO DEBERIAN APRENDER UNA LECCION DE LOS NEGOCIOS LOCALES

(Ocurre esto en su centro de llamadas? Piénselo un poco. El
sistema que hace que el tercer negocio sea tan rentable acaba de
costarle un cliente que yo calificaria de bastante rentable.

En mi pueblo natal también hay una ferreteria (de hecho hay
dos). En el siguiente pueblo hay un Home Depot, al que he acudido
muchos fines de semana, pero ya no lo haré. El fregadero de la cocina
tenia una gotera que estuvo presentdndose y desapareciendo a lo lar-
go de seis meses, a pesar de que habia sido reparada. La idea de for-
marme en linea en Home Depot una vez mas, esperando un servicio
y buscando entre lo que me parecian miles de codos para encontrar
el correcto no era lo que tenfa proyectado para el fin de semana.

Asi que cambié de plan y acudi a la ferreteria del pueblo. Como
esperaba, los precios eran casi el doble de los que cobra Home De-
pot, pero el servicio fue magnifico, sobre todo la parte cuando el
gerente del departamento de plomeria me sugirié un pequefio truco
que evitaria que el codo fallara. Tomé mi costoso codo, me dirigi a
casa, hice caso de su sugerencia y en cinco minutos habfa termina-
do. Desde entonces nada de goteras.

PREGUNTAS

1. (Estos dos ejemplos qué lecciones ensefian a los gerentes de
centros de (llamadas) contacto?

2. (Qué dilema plantea resolver estos problemas en el contexto
de un centro de llamadas?

FUENTE: MODIFICADO DE CHRIS SELLAND, CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT 8, NUM. 4 (ABRIL DE 2004), P. 22.
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