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.

Introduccion

El presente texto conduce al lector a lo largo del proceso que
se lleva a cabo en la toma de decisiones gerenciales en las
organizaciones, respecto a la forma de promover y mantener
la relacion y gestion de sus clientes; asi mismo, se analiza la
importancia de identificar cémo las caracteristicas, el tamano
y, en especial, el tipo de oferta de las organizaciones determina
el curso de las estrategias para implementar en la gestion del
servicio al cliente. En ese sentido, el abordaje de la gerencia
del servicio parte de la necesidad de identificar cudles son las
caracteristicas diferenciales de los serviciosy, en particular, de
las empresas de servicios turisticos, debido a la influencia que
estos elementos ejercen en la orientacién y forma de gestionar
los clientes con el fin de obtener relaciones de mutuo beneficio
y de largo plazo, atendiendo a los desafios que conlleva desde
el area de marketing superar las dificultades que presenta la
comercializacién de bienes intangibles.

De igual forma, se resalta la importancia del servicio al cliente,
las caracteristicas que lo componen y los elementos que
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diferencian a las empresas que asumen el servicio al cliente
como parte de su enfoque estratégicoy gerencial de las que no.
Para ello, se presenta como alternativa de trabajo el desarrollo
de procesos de investigacion que conduzcan, entre otras cosas,
al conocimiento detallado de los clientes de la organizacion,
sus necesidades, percepciones y expectativas con el fin de
gestionarlas en la bldsqueda de su fidelizacion. Aunque la
gerencia de las relaciones con el cliente puede tener diferentes
puntos devista, para el caso de las empresas del sector turistico
se presentan cinco elementos fundamentales: la identificacion
de los clientes a partir de bases de datos confiables, su
individualizacién para generar un mayor relacionamiento,
la integracion de los clientes como parte central del proceso
gerencial, la interaccién con el cliente para aprender mas de él
y la integridad en el servicio como base para la construccién de
confianza.

Finalmente se abordan algunas de las habilidades gerenciales
gue deben incluirse como parte de la cultura corporativay que
llevan a una gestién de clientes mas eficiente, aspectos que se
complementan con la presentacion de programas de gestion de
clientes como “Rueda de la fortuna” y los principales modelos
de gestién centrados en el cliente como Servqual y Hotelqual
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1. BASES CONCEPTUALES DEL
SERVICIO AL CLIENTE

Antecedentes

Desde la antigiiedad, se evidencia que a partir de las
necesidades generadas por el hombre, surge la capacidad
para desenvolverse y producir cosas para su satisfaccion. Los
grandes comerciantes recorrian kilbmetros de ciudad en ciudad
para buscar los insumos o requerimientos que hacfan parte de
las actividades productivas que requerian para subsistir.

Con el paso del tiempo aparecen los grandes monopolios, los
cuales buscan acaparar la mayor parte de clientes que tienen a
su merced, entendiéndose que para ello disponian de todo su
mandatoy poder, a través del cudl manipulaban las actividades
comerciales y productivas; es decir, que quien tenia mayor
poder adquisitivo, seria su mejor cliente.

Los centros de abastecimiento generan nuevos conceptos
tales como competitividad y valor agregado, en un mundo
donde la demanda crece constantemente y sus necesidades y
requerimientos cambian de la misma forma.

Con el pasar de los afos, y después de los eventuales hechos
que desencadenaron la Revolucion Industrial y el nacimiento
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de algunas teorias aplicadas a la administracion, se empieza a
tener en cuenta al cliente como un factorimportante para todas
las empresas ya que al concebir la idea que el mercado esta en
constante cambio, son las personas quienes finalmente toman
la decision de compra.

El boom tecnolégico redimensioné la forma en que las
compafiias ofrecian sus servicios, se replantea la idea de
que las personas son las que deben buscarlos a ellos, y al
alcance de un clic el cliente tiene la posibilidad de influir en
las caracteristicas de los bienes, su forma de produccién, las
estrategias de comercializacion y distribucion, entre otros
aspectos de la compaiiia.

Es por el cliente que cada empresa maneja determinadas
caracteristicas para los diferentes servicios en el mercado.
Estos servicios se desarrollan con el pasar de los dias, tanto asf,
que para muchos paises llega a representar un gran porcentaje
en su producto interno bruto (PIB)

1.1. ;Qué es servicio?

Para el desarrollo de esta pregunta, cabe aclarar la gran
diferencia que se enmarca en dos conceptos que habitualmente
se tienden a confundir. Un bien y un servicio. La disimilitud
cotidiana se enmarcaria en que al adquirir un bien, los
beneficios que este implique no se representarian en un
servicio, mientras que un servicio no representaria un tangible
para el futuro. La verdad es que, en ocasiones, muchos de los
servicios contienen al menos un elemento tangible. Para dar
un caso concreto: las politicas en una empresa de turismo, se
vuelven tangibles en papel, mientras que para el caso de un
bien que suponga un elemento de servicio, seria por ejemplo
un servicio de entrega.

A pesar de esas similitudes, se debe tener una definicion
para cada una de ellas y un punto de vista firme a la hora de
diferenciarlas. Los bienes se pueden definir como objetos,
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dispositivos o cosas, y los servicios como hechos, actividades
o desempenos (Hoffman & Bateson, 2011).

Otra de las caracteristicas fundamentales de los servicios es su
caracter de intangibilidad.

1.1.1. Caracteristicas de los servicios e
implicaciones para el marketing

Los servicios presentan cuatro caracteristicas principales que,
coémo se mencionaba anteriormente, lo diferencian de un bien.
Cada una de esas caracteristicas presenta unas implicaciones o
grandes retos para el profesional de marketing, ya que ignorarlo
o no dar soluciones éptimas podria llevar a grandes problemas
en la empresa.

a. El primer aspecto es su caracter de intangibilidad. Los
servicios se representan en esas ejecuciones 0 acciones
a cambio de algo material; no se pueden ver, sentir, tocar
o degustar. Por ejemplo, servicios tales como recreacién u
hospedaje: aunque la persona pueda llegar a tocar algunos
de los componentes materiales del servicio (cama de la
habitacion, balén de fltbol), es cierto que no puede ver ni
tocar estos tipos de servicio.

Las implicaciones que representa para el marketing o los
grandes retos que ello significa son que los servicios no
se pueden inventariar, por lo cual es dificil determinar la
tendencia de la demanda. Un caso mas concreto se ve
reflejado en el servicio de hospedaje, en el cual por cada
temporada se refleja un flujo de personas totalmente
diferente, pero en el que la cantidad de habitaciones
disponibles de los hoteles sera constante para todo el aio.

Para las empresas es dificil llegar a patentar un servicio,
ya que por la alta competencia es con facilidad imitable.
La diferencia competitiva de cada compafiia para no dejar
entrever las caracteristicas de cada uno de sus servicios,
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estd en el manejo que la alta gerencia o el departamento de
marketing le den a la publicidad.

Heterogeneidad. Depende de quién, cuando y dénde se
suministren los servicios. La heterogeneidad del servicio es
producida por diferentes motivos. Para la ejecucién de un
servicio se necesita implicitamente la mano de obra de una
persona, y como cada persona ejecuta a su vision es casi
improbable que dos servicios sean exactamente iguales,
pero esa heterogeneidad no solo se ve reflejada por la
actitud de los empleados que lleven a cabo el desarrollo del
servicio; por el contrario, los clientes también presentan
caracteristicas y actitudes distintas, que hacen de su
percepcion del servicio algo totalmente diferente.

Las implicaciones que presenta para el marketing son
que precisamente por la percepcién y disponibilidad de
cada persona, se generan distintas maneras de llevar
a cabo el servicio, y para una empresa se hace dificil
mantener una calidad sostenida. Los productos pueden
representar un grado alto de calidad para el pdblico,
pero si la persona que brinda el servicio para su venta
no se encuentra en las mejores condiciones de actitud,
se parten en dos las garantias de adquirir ese producto.

Inseparabilidad. Otro de los elementos caracteristicos
de los servicios es su caracter inseparable. El productor,
en muy pocas ocasiones tiene un contacto directo con
el cliente final, por lo cual no puede llevar a cabo una
supervision total de como percibe el producto. Quien
si tiene esa relacion directa es el proveedor, este actor
tiene en sus manos la interaccion total con el cliente y,
a su vez, generar un distinguido tipo de servicio para
convencer al cliente de su compra. Entonces se puede
decir, que la inseparabilidad se da en la conexidn entre
el proveedor o quien realiza el servicio y el cliente. Un
tiqguete de avion o una habitacién no se venderan solas
(Hoffman & Bateson, 2011).
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Los desafios que presenta para el marketing se reflejan,
primero, en el proveedor. Al ser la persona que esta
en contacto con el cliente, sus habilidades y destrezas
dependeran en gran porcentaje de su nivel de influencia
sobre el cliente. Segundo, el nivel de involucramiento que
tiene el cliente con el proceso de produccion o ejecucién
del servicio, ya que no es lo mismo un servicio dental en el
cual la presencia del consumidor es indispensable, a una
formacion virtual en la que la disposicion por el consumidor
es ajustable a su tiempo. Finalmente, y uno de los factores
mas importantes para las empresas, son las experiencias
anteriores de otros clientes ya que una experiencia negativa
puede influir en la toma de decisiones para los posibles
clientes.

Naturaleza perecedera. Basicamente los servicios no
pueden preservarse, almacenarse o revenderse. No
es posible no consumir un servicio hoy y guardarlo
posteriormente para su consumo. Las habitaciones de un
hotel que no se ocuparon durante el dia, no se pueden
guardary hacer uso de ellas para una fecha siguiente.

En contraste, al tener un bien tangible, los departamentos
relacionados ejecutan actividades independientes, dada la
existencia de un inventario fisico. Lo contrario ocurre con
los servicios porque al no contar con un inventario fisico,
los departamentos involucrados deben estar en constante
comunicacién para efectivamente llevar a cabo todo el
protocolo del servicio ofrecido.

Una de las implicaciones para el marketing, que ya se
mencionaba anteriormente, es la imposibilidad de guardar
los servicios para una posterior oportunidad.

Otrade las causasresultantesesigualarelnivelde demanda
y de oferta para los servicios (Hoffman & Bateson, 2011).
Si bien es claro que con un inventario fisico es mas facil
determinar las posibles fluctuaciones tanto de oferta como
de demanda, para el caso de los servicios se complica
un poco mas dependiendo de la actividad comercial que
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ejerza la empresa, ya que en ocasiones la demanda logra
exceder la oferta, y eso implicaria serios problemas para la
compafiia porque el resultado serfa clientes impacientes y
poco contentos.

Estacionalidad y fluctuaciones importantes de la demanda.
La marcada estacionalidad es una caracteristica de la
mayoria de mercados turisticos vacacionales. Junto con
estas variaciones estacionales, se producen fluctuaciones
semanales de la demanda e incluso diarias. Una de las
mayores preocupaciones de los responsables de marketing
es la de estimular las ventas durante los periodos de
baja demanda o redirigir los flujos desde los “periodos
punta” hasta los periodos “valle”. Las mismas estrategias
comentadas en el apartado de caducidad son aplicables
aqui.

Interdependencia de los productos turisticos. El producto
turistico total estd compuesto por numerosos productos
turisticos especificos: transporte, alojamiento, atracciones,
oferta complementaria, etc.

La gran interdependencia existente entre unos operadores
y otros hace que se puedan ver influenciadas, hasta cierto
punto, por las decisiones de marketing de otros operadores
que actdan en la misma zona.

No pueden escaparse los unos de los otros, se necesitan
y se complementan. Pueden obtenerse importantes
sinergias si sus decisiones de marketing se toman de
forma coordinada y encuentran la forma de combinar sus
respectivos esfuerzos. Las estructuras de cooperacién vy el
asociacionismo son vitales en el campo del marketing de
empresas turisticas.

Una parte importante de la oferta estd compuesta por
pequenas y medianas empresas que deben promocionar
y distribuir sus servicios en mercados internacionales,
para ello el asociacionismo es imprescindible en acciones
promocionales o de prospeccion de mercados.
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g. Costes fijos elevados en comparacion con los costes

variables.

Si se analiza la estructura de costes de las empresas
dedicadas al transporte y al turismo, se encontrara otra
caracteristica casi general en todas ellas: unos altos
costes fijos de operaciones en comparacién con los costes

variables.

La mayoria de los costes son fijos y no guardan relacion
con el nimero de asientos vendidos. Esto provoca que los
beneficios varien drasticamente en funcién de la capacidad
vendida y que la consecucion de elevadas tasas de
ocupacion se convierta en un objetivo prioritario.

Cuadro 1. Costos y variables

Caracteristica

Intangibilidad

Desafios de marketing

Los servicios no se
pueden inventariar.

No se pueden patentary
caen en la facil imitacion
por competidores.

Son dificiles de explicar.

Posibles soluciones

Utilizacion de elementos “tangibles”
para ayudar a “hacer tangible” el
servicio.

e Utilizar fuentes de informacion

personales para vender los productos.

e Crear una poderosa imagen

organizacional.

Heterogeneidad

Estandarizaciény
calidad.

Estrategias de personalizacién.

Inseparabilidad

Conexion del proveedory
el servicio.

Involucramiento del
cliente con el servicio.

Experiencia de otros
clientes con el servicio.

Naturaleza
perecedera .

La demanda excede la
oferta.

La demanda es mas baja
que los niveles de oferta.

* Modificar la

Seleccién y capacitacion del personal.

e Administrar efectivamente a los

consumidores.

e Eluso de ubicaciones en sitios

maltiples.

Para la demanda Para la oferta

e Utilizar
empleados
por horas para
incrementar la

Estrategias
de fijacion de
precios.

demanda a
g ® Prepararse con
servicios de A
B anticipacién para
cortesia.

una expansion.

oferta de servicio.

con modificacion propia.

Fuente: Tomado de Marketing de servicios. Conceptos, estrategias y casos. Hoffman, K. y Bateson, J. (2011)
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1.1.2. Triangulo del marketing de los
servicios

El triangulo de marketing de los servicios muestra tres grupos
relacionados entre si que trabajan en conjunto para desarrollar,
impulsar y proporcionar los servicios. Segln Kotler, Flores,
Garcia, Bowen y Makens (2011), los principales participantes
se ubican en los vértices del triangulo: la empresa, los
clientes y los empleados. Entre los tres vértices del tridngulo
existen tres tipos de marketing que deben llevarse a cabo de
manera conveniente para que el servicio funcione: marketing
externo, marketing interno y marketing interactivo. El prop6sito
central de estas actividades consiste en formulary cumplir las
promesas que se establecen con los clientes. Para el caso de
los servicios, los tres tipos de actividades de marketing resultan
fundamentalmente para construiry sostener la relacidn con los

clientes.
Empresa
Marketing Interno Marketing Externo
Empleados Marketing Clientes
Interactiva

Grafico 1. Tridngulo marketing de servicios

Fuente: Tomado de Marketing turistico. Kotler, Flores, Garcia, Bowen y Makens (2011).
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Marketing externo

Con este nombre se conocen las técnicas de gestion de
empresas y de comercializacion de productos y servicios que
se originaron en el sector de bienes tangibles de consumo
masivo. Se encarga de generar promesas de valor y de atraer
a los clientes potenciales a las empresas con medios tales
como la publicidad, las ventas, las promociones especialesy la
determinacion de precios.

Para el sector de los servicios, los elementos claves para
formular la promesa hacia el cliente se da en aspectos tales
como la actitud y las habilidades de los empleados, el
disefio del lugar, la decoracién de las instalaciones y todo lo
complementario que involucraria la formulacion del servicio.

Marketing interactivo

Se ocupa de que los clientes sigan comprando una y otra vez,
como consecuencia de ofrecerles un servicio de alta calidad
que satisfaga sus expectativas en todas las dimensiones. Las
promesas que se formulan deben cumplirse, por lo tanto,
cumplir con las promesas representa el segundo tipo de
actividad de marketing que se contempla en el tridngulo, y
desde el punto de vista del cliente, la mas critica. En esta etapa
el servicio se pone a prueba ya que el cliente al consumir el
producto, tiene la decision favorable o desfavorable para la
empresa.

Marketing interno

Se encarga de estimular el personal porvia de la motivaciéon, los
incentivos y las capacitaciones, y se le brinde las herramientas
necesarias al empleado para que mantenga altos estandares de
calidad internay externa en la prestacion del servicio. Depende
del reconocimiento de un estrecho vinculo que existe entre la
satisfaccion del empleado y hacer satisfacer el cliente.
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1.1.3. Los retos de las empresas de
servicios

La globalizacién es un hecho que ha marcado a todas las
empresas, incluyendo las prestadoras de servicios. En sus
estrategias para competir en un mercado tan exigente, la alta
gerenciasedaenlablisquedade profesionales queidentifiquen
eficaz, veraz y rapidamente, todas esas necesidades, deseosy
fantasias de los clientes.

Pero no solo identificando esos perfiles serad suficiente: la
combinacién de herramientas tecnolégicas como parte del
proceso de mejoramiento en el servicio serd de gran ayuda en
el proceso de marketing para que produzca satisfaccion por
parte del cliente.

Para el pais se plantean grandes retos en el sector turismo.
Colombiaes conocida porsuriqueza histérica, culturaly natural,
y gracias a ello se plantea como un destino para conocery en
el cual adquirir diferentes servicios. Entonces, el profesional
en marketing debera identificar esas oportunidades, en un pais
que sigue descubriendo toda su riqueza natural para cautivar
diferentes segmentos de turistas.

Preguntas

;Como se puede definiry perfeccionar la calidad en el servicio
cuando el producto es intangible y no estandarizado?

;De qué manera se pueden disefiary probar efectivamente los
nuevos servicios cuando la esencia del servicio es un proceso
intangible?

Entendiendo que los procesos de servicio no pueden
patentarse, ;de qué forma puede una compafia puede proteger
de la competencia los conceptos de los nuevo s servicios?
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iComo puede la empresa comunicar calidad y valor a los
consumidores cuando la oferta es intangible y no puede
probarse ni mostrarse de inmediato?

1.2. Servicio al cliente

Ya se defini6 lo que es servicio. Ahora se hablara del servicio
al cliente. El servicio al cliente es el conjunto de estrategias
que una compafia diseha para satisfacer, mejor que sus
competidores, las necesidades y expectativas de los clientes
externos (Serna, 2006).

Entonces se puede afirmarque el servicio al cliente se encamina
a resolver todas las dudas, e inquietudes de una persona,
satisfaciendo las necesidades del cliente. Es el contacto
que se genera entre el cliente, la empresa o el encargado de
representar dicho lugar. Una vez que satisface las necesidades
y expectativas de los clientes, debe desempenarse con
equilibrio en tres variables: calidad del producto, calidad del
servicio al cliente y costos. Encontrar el punto de equilibrio
entre estas tres variables es fundamental ya que se lograra
llegar a las expectativas del cliente. Primero viendo que su
producto cumplird con las especificaciones y satisfara las
necesidades del cliente; segundo, es competitivo en calidad y
precio; y tercero, que el cliente observe el valor agregado en
servicio y atencion, como en el mismo producto (Serna, 2006).

1.2.1. Atencidn y servicio al cliente

Estos dos conceptos presentan una diferencia, que en
un contexto normal se tiende a confundir. Cuando se oye
“servicio al cliente”, se imagina esas personas detras de un
mostrador que escuchan quejas, peticiones o reclamos, y que
exclusivamente de ellos depende la solucién del problema.

Para poner un ejemplo, una persona compra un paquete
turistico. La asesora cumpli6 con sus expectativasy le despejé
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todas las dudas con cada uno de los requerimientos en su plan,
y le dio un detalle sobre su itinerario. Cuando llega el momento
del viaje, le informan que por problemas de disponibilidad en
la aerolinea, su vuelo tuvo que ser aplazado. Al comunicarse
con la asesora del plan, esta efectivamente le confirma que
se trat6 de un problema de la aerolinea, pero que ella misma
estd contactando para que le resuelvan en el menor tiempo
posible. Entonces, ;esto serfa una falla de atencion al cliente o
de servicio al cliente? En este momento se precisa una falla en
el servicio, mas no en la atencion.

La atencion al cliente se refiere al trato que se le da al cliente
cuando se interactla con él, mientras el servicio al cliente
es la articulacidn sistemética y armoniosa de los procesos y
las acciones que buscan lograr su satisfaccion. El servicio es
mas que amabilidad y gentileza, es disposicién a servir con
efectividad (Albrecht & Beadford, 1998).

1.2.2. Caracteristicas del servicio al cliente

Elservicio al cliente tiene particularidades que lo diferencian de
las demas actividades empresariales. Las mas representativas,
segln Serna (2006), son:

e Elservicioal cliente es intangible. No se puede almacenar.

e Es perecedero. Quiere decir que el servicio inicia cuando
el cliente lo adquiere, y finaliza cuando el cliente hace una
eventual evaluacion de su experiencia.

e Es continuo: quien lo produce es, a su vez, el proveedor
del servicio. Toda empresa en su calidad competitiva debe
generar un sello diferenciador al prestar un servicio.

e Esintegral. El servicio al cliente no es solo responsabilidad
delapersonaqueseencuentraalfrente conelcliente; porel
contrario, toda la organizacién hace parte del conjunto que
lleva a la realizaciony ejecucidon del servicio, y determina el
nivel de satisfaccion del cliente.
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e Laofertadelservicio. Elcliente siempre espera las garantias
expresadas al adquirir su producto.

1.2.3. Caracteristicas de las empresas
enfocadas en servicio al cliente

. Estrategias para
. ¢l cliente
Hacen

interno,
seguimiento de garantizando
. 5 : los niveles de excelencia v
Tiene diferentes satisfaccion. cultura
estrategias, para organizacional
¢l servicio al
. cliente
Realizan
investigacioncs
permanentes

® Conocen sus
clientes

Grafico 2. Enfoque empresarial del servicio al cliente

El servicio al cliente hay que formarlo desde todas las personas
que componen la empresa. Poreso, una estrategia de mercadeo
que no se dé a conocer a todos los colaboradores, es una
estrategia destinada a fracasar.
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2. INNOVACION ORGANIZACIONAL

La innovacion en las organizaciones es fuente de desarrollo
social, econdémico, cultural, financiero, tecnolégico e
investigativo. Es asi como las jovenes empresas, uniempresas,
pequenas, medianasy grandes empresas en el contexto global,
al igual que las organizaciones, fomentan las acciones desde
los diagnésticos empresariales hacia la planeacion estratégica,
en la cual el servicio al cliente, el servicio al proveedor, el
servicio al colaborador y, en general, a todos los individuos
y grupos de personas mejoran y fortalecen continuamente la
base corporativa de las compaiiias.

Dado que las condiciones en las que se sustenta la empresa
innovadora son sociales, el tipo de capacidad de integracion
organizacionalylanaturalezadelacompafiainnovadorasuelen
variar en funcion de los distintos contextos institucionales y a
lo largo del tiempo (Lam, 2020, p. 1).

En la innovacién organizacional en las entidades pdlblicas
o privadas, la toma de decisiones de la gerencia se acerca al
desarrollo organizacional teniendo en cuenta la innovacion
en todas sus dimensiones en el ser humano, en la cual la
creatividad y la ideacién como principio de la gestiéon brinda
un avance en la gerencia innovadora para las empresas. Es asi
como se puede gestionar la innovacién organizacional que,
segln el Manual de Oslo (citado por Flores 2015),
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Es la introducciéon de un nuevo método organizativo

en las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o
las relaciones de la organizacién con su entorno. Las
innovaciones de organizacion en la practica empresarial
implican la introduccién de nuevos métodos para
organizar las rutinas y los procedimientos de gestion

de los trabajos, para mejorar el aprendizaje y la
distribucion del conocimiento en la organizacién.

Las innovaciones en la organizacion del lugar de
trabajo implican la introduccién de nuevos métodos

de asignacidn de responsabilidadesy del poder de
decision entre los empleados para la division del
trabajo en el seno de los servicios y entre los servicios
(v las unidades organizativas) de la empresa, asi como
nuevos conceptos de estructuracién, en particular, la
integracion de distintas actividades. Las innovaciones
organizativas pueden también implicar la centralizacion
de las actividades y el refuerzo de la obligacién de
rendir cuentas con relacion a las decisiones tomadas

(pp. 363-364).

Lainnovacidn en las organizaciones es fuente de mejoramiento
continuo y se toma como base de valor agregado, por ejemplo:
la experiencia de las personas tanto en lo empirico como
en lo laboral y profesional, puesto que todas ellas brindan
conocimientos, habilidades y destrezas que muestran el
desarrollo de individuos y equipos de trabajo con el fin de
fortalecer en el diario quehacer, con base en el diagnéstico,
la planeacidn, la organizacién, la direccién y el control en el
proceso administrativo de las entidades piblicasy privadas, asi
como la gestién que es, en esencia, la toma de decisiones para
fortalecer la innovacién con el trabajo en equipo y gestionar
la innovacion segln los procesos y el procedimiento que lleve
cada empresa. De acuerdo con lo anterior, para innovar en
el servicio desde la gerencia se debe conocer cada proceso
de la organizacién. Al respecto, Damanpour y Wischnevsky
(citados por Larraza 2014) consideraron que para avanzar en
la comprensién de los procesos de innovacidon es necesario
primero “identificary distinguir qué modo de innovacién sigue
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cada organizacion, dado que las que generan innovaciones y
las que las adoptan, desarrollan procesos diferentes” (p. 61).

Los gerentes en el contexto organizacional del mundo
globalizado son personas que toman decisiones y lideran
equipos de trabajo y para ello es fundamental ser innovadores.
Frente a esto, las innovaciones en las empresas se dan con base
enlaproducciényservuccion enunacompafiaque, entérminos
generales, son con lo que esta satisfara las necesidades de los
clientes reales y potenciales; es asi como en las innovaciones
técnicas en produccién y servuccion se debe poner énfasis en
que:

Las innovaciones técnicas conciernen a productos,
servicios y tecnologia de procesos de produccion;

estan relacionadas con actividades de trabajo basicasy
pueden afectar tanto a productos como a procesos. Las
innovaciones administrativas conciernen a estructuras
organizativas o a procesos administrativos; estan
indirectamente relacionadas con las actividades de
trabajo basicas de una organizacion (Damanpour citado
por Larraza, 2014, p. 54).

Por dltimo, para fortalecer la innovacion en las organizaciones
los gerentes deben apreciar los diferentes contextos y las
fuentes que existen en y para la organizacion, tanto interna
como externamente. Al respecto, Arraut (citado por Moreno
2011) precisa que existen cinco fuentes funcionales principales
de innovacion para una organizacion, a saber:

1. Cadena de valores internos: representada por cualquier
actividad (primaria o secundaria) dentro de la cadena
de valores de la empresa, que puede ser una fuente
de innovacién. Por ejemplo, una idea puede generarse
en investigacién y desarrollo a partir de una idea de un
proveedor; transferirse el disefo a la fabricacién para
que se produzca y la fijacién de precios, la promocion vy el
posicionamiento se realizan en la comercializacion.

2. Cadena externa de valores agregados de proveedores:
clientes e innovadores complementarios. Es la forma
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en que cada uno de ellos colabora con su cliente para
permitirle mejorar un producto o desarrollar uno nuevo para
garantizarle el suministro.

3. Laboratorios universitarios, gubernamentales y privados:
son una fuente importante de investigacion basica para
obtener conocimiento cientifico, convirtiéndose en
una fuente de invenciones que las compafifas pueden
comercializar.

4. Competidores e industrias relacionadas: cuando una
empresa se beneficia de los descubrimientos hechos por
otras compaifias.

5. Otras nacionesy regiones: algunos paises son mejores que
otros en ciertas clases de innovaciones. Por lo tanto, en
€so que son buenas algunas naciones, pueden ser también
excelentes fuentes de innovacion para otras (p. 32).

La gerencia de las organizaciones se cifie en aquello que
se evidencia desde el diagnéstico organizacional para asi
poder planear las estrategias y los escenarios futuros de las
empresas con la produccién y la servuccion; es por ello que
la segmentacion de mercados, la innovacion y los canales de
comercializacidn y fuentes de comunicacion son parte esencial
de las estrategias innovadoras que los lideres siempre tendran
a la mano para la asertiva toma de decisiones.

2.1. Innovacion en el servicio

Es la introduccion o inclusion de valor agregado en un servicio
desde la servuccion de las empresas, en la cual el capital
humano mejora continuamente las actividades en pro de las
funciones o labores que permiten el logro de los objetivos
empresariales; asi, se puede tomar como base para la asertiva
comunicacién organizacional a través de la innovacion.

Lo que afirma el Manual de Oslo (citado por Robayo 2016)
frente a la innovacion es que:
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Se define la innovacién como la introduccién de un nuevo,
o significativamente mejorado, producto (bien o servicio),
de un proceso, de un nuevo método organizativo o de
comercializacion, en las practicas internas de la empresa, la
organizacién del lugar del trabajo o las relaciones exteriores.
Asimismo, diferencia entre innovaciones de producto, proceso,
mercadotecnia y organizacional:

e Lainnovaciondeproducto consiste enlacreacién de nuevos
productos o servicios, o en la mejora de las caracteristicas,
prestacionesy calidad de los existentes.

e Lainnovacion de proceso supone laintroduccion de nuevos
procesos de produccién o la modificacion de los existentes,
y su objetivo principal es la reduccién de costes.

e La innovacion de mercadotecnia es la aplicacion de un
nuevo método de comercializacion que implique cambios
significativos del disefio o el envasado de un producto, su
posicionamiento, su promocion o su tarificacion.

e la innovacién de organizacion es la introduccién de un
nuevo método organizativo en las practicas, la organizacion
del lugar del trabajo o las relaciones exteriores de la
empresa (p. 127).

En lainnovacidn actualmente las empresasy organizaciones en
generaldebenmirarunpocomasalladelhoyydelaplanificacién
estratégica para la adecuada gerencia del servicio. Es asi como
“la demanda de servicios en prospectiva y estrategia, desde la
innovacion y gestion del conocimiento, sera a nivel nacional e
internacional” (Mera, Avendafio y Cruz, 2015, p. 83).

Por ello, la innovacién en el servicio debera ser vista para un
futuro mediatoy prospectivo a 9, 29, 39 0 quiza mayor cantidad
de afios; asf, la innovacion desde la gerencia y el pensamiento
del gerente estratega debe ser consecuente con el mercado
nacional e internacional pudiendo fomentar la prestacion de
servicios con estrategias que promuevan la competitividad y
aprovechen las ventajas comparativas de cada empresa, seglin
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los recursos que dispongay pueda obtener en el proceso desde
un enfoque creativo e innovador.

2.2. Cultura del servicio organizacional

La cultura del servicio organizacional desde lainnovacién en las
organizaciones se consagra en la misién, la visién, los valores
corporativos y los objetivos estratégicos empresariales, en los
cuales cada persona o equipo de trabajo se empodera con
pertinenciay pertenencia al desarrollo diario de las actividades
y con pasién en lo que realiza continuamente. Analizado de esa
manera, se puede expresar que:

La cultura de servicio en una organizacién es un

marco de valores compartidos y creencias que le dan
sentido a sus miembrosy les confieren las pautas

de conducta dentro de ella. En fin es un conjunto

de expresiones, ideas y creencias que tienen los
miembros de la organizacién, donde existen una serie
de ideales compartidos que se constituyen en normas
y lineamientos aplicados al quehacery al trabajo diario
(Focus, 2019, p. 1).

La cultura del servicio organizacional es en esencia la que se
gestiona diariamente por cada individuo en una organizacién,
como eje de mejoramiento y dinamismo en la apropiacién de
las funciones o labores que realiza el capital humano en la
empresa para servir al cliente. Asi, Moreno (citado por Garcia
2016) plantea que:

El servicio al cliente es parte de la cultura de la
organizacién, es como un valory una caracteristica
primordial que logra que el cliente siempre se sienta
acogido, respetado y escuchado por cualquier miembro
de la organizacion. Aunque los empleados no estan
todo el tiempo en contacto directo con los clientes,
estos deben poseer la informacién necesaria para
atender las dudas de los clientes o de los companeros
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que soliciten de su ayuda para lograr la satisfaccion del
cliente (p. 393).



GERENCIA E INNOVACION DEL SERVICIO
Una mirada desde las empresas del sector turismo 33

3. INVESTIGACION, CONOCIMIENTO Y
SATISFACCION DE CLIENTES

Los clientes son la parte fundamental de una empresa, su base;
esencialmente por los clientes se forma y vive una compania.
Para cumplir sus objetivos empresariales, toda organizacion
debe conocer a sus clientes: ;quiénes son?, ;qué necesidades
hay?, ;por qué compran?, ;a quiénes dirigirlo?, ;a toda la
poblacién o a un segmento especifico? Para resolver esas
dudas, se empezara con unos temas que responderan a tales
inquietudes.

3.1. Necesidades

Son una de las bases para el marketing. El éxito de una empresa
se ve reflejado en la orientacion que esta busca para conocer
exactamente las necesidades del consumidory, a su vez, como
satisfacerlas. En parte de ese proceso de éxito, las compaifias
deben enfocar sus estrategias en funcion de la satisfaccion
del cliente, de llegar al punto de sus necesidades y no trabajar
en funcién (nicamente del producto. Entonces se puede decir
que las necesidades son la ausencia o carencia de algo, esta
ausencia genera en el consumidor un desequilibrio que lo
impulsa a buscar un equilibrio.
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Las necesidades se pueden categorizar en dos grupos:
innatas o adquiridas. Las innatas son aquellas que tienen un
caracter fisiolégico, entre ellas se incluyen las necesidades
de alimento, agua, aire, vestimenta, vivienda y sexo. Resultan
indispensables para mantener la vida biolégica y constituyen
motivos primarios (Schiffmany Lazar, 2010). Las adquiridas son
aquellas que se aprenden del ambiente o la cultura, entre ellas
estan: autoestima, prestigio, afecto, podery aprendizaje, y se
derivan de la interrelacion con los demas. Se les considera de
naturaleza psicolégica, por lo tanto son motivos secundarios
(Schiffmany Lazar, 2010).

Por ejemplo, las personas planean un viaje a un destino
diferente, la bdsqueda de un hotel con todas las comodidades
estaria satisfaciendo una necesidad primaria (innata). Sin
embargo, el tipo de actividades que realicen en el destino
podria ser el resultado de sus necesidades secundarias. Quiza
busquen un lugar donde quieran conocer grandes grupos de
personas, costumbres, habitos, festividades (y satisfacer
necesidades sociales); también podrian escoger un destino
exclusivo, lujoso, caro, para impresionar a sus amigos Yy
familiares (y satisfacer necesidades de autoestima).

3.1.1. Necesidades en los productos

Después de que la empresa o el encargado de marketing
formule una idea para poner al mercado, debe identificar el
tipo de necesidad que va a satisfacer en el cliente, ya sea una
necesidadimplicitao explicitadelproducto. Para contextualizar,
una implicita se refiere normalmente a las caracteristicas de un
producto o de un servicio, mientras que una explicita se refiere
sobre todo a las prestaciones del producto o servicio (Horovitz,
2000). Por ejemplo, cuando se alquila una habitacién de un
hotel, el agua es una necesidad implicita del servicio, que sea
fria o caliente ya serad una caracteristica explicita.
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Innatas: de alimento, agua. aire,
Necesidades del vestimenta, vivienda y sexo.
Tio -~ Adquiridas: de antoestima, prestugio,
cliente afecto, poder, aprendizaje.

. lnxllcims: caracteristicas de un producto
o de un servicio,

+ Explicitas: prestaciones del producto o
servicio.

Necesidades

hacia producto

Grafico 3. Necesidades del cliente y hacia el producto

3.1.2. La piramide de Maslow

El doctor Abraham Maslow, psicélogo clinico, formulé una
jerarquia universal de las necesidades humanas, en la cual
identificd cinco niveles basicos clasificados por orden de
importancia: desde las necesidades psicogenéticas hasta las
biogenéticas. Esta teoria postula que los individuos buscan
satisfacer las necesidades menores (psicogenéticas) antes de
que surjan las mayores (biogenéticas). Cada una se presenta
como mutuamente excluyente y las necesidades insatisfechas
que experimenta un individuo sirven para motivar su
comportamiento (Schiffmany Lazar, 2010). La pirdmide sugiere
un modelo en elcual desde su base o el primer nivel, la persona
o el cliente satisface una parte de su necesidad y genera una
aln mas alta, convirtiéndola en un ciclo. Una vez en la cima de
esta piramide, no quiere decir que no pueda estar nuevamente
enunadelas queinicié, porque, evidentemente, una necesidad
satisfecha puede volver a su estado inicial.
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Autorealizacion
(realizacion personal)

Necesidades de autoestima
(prestigio, estatus, ego)

Necesidades de Seguridad

(proteccion, orden, estabilidad)

Necesidades fisiologicas

(alimento, agua, aire, refugio, sexo)

Grafico 4. Piramide de las necesidades de Maslow

Fuente: Elaboracién propia a partir de Comportamiento del consumidor. Schiffman y Lazar (2010).

d.

Necesidades fisioldgicas

Para Maslow representan el primer nivel de esta piramide
y pueden llegar a convertirse en las razones dominantes
si no se encuentran bien satisfechas. Son indispensables
para el ser humano y de vital importancia para mantener
su vida bilogica, entre ellas encontramos alimento, agua,
aire, vivienda, vestido y sexo; si se recuerda, son las
mismas mencionadas anteriormente como necesidades
innatas. b.

Necesidades de seguridad

Una vez que se satisface el primer nivel de necesidades,
las necesidades de seguridad y tranquilidad se convierten
en la fuerza que impulsa el comportamiento del individuo.
Estas necesidades no solo se refieren a la seguridad fisica,
sino que incluyen orden, estabilidad, rutina, familiaridad
y control sobre la propia vida y el ambiente. La salud y la
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disponibilidad de servicios médicos, por ejemplo, son
intereses de seguridad relevantes. Las cuentas de ahorro,
las poélizas de seguro, la educacién y la capacitacién
para el trabajo son medios por los cuales los individuos
satisfacen su necesidad de seguridad (Schiffman y Lazar,
2010).C.

Necesidades sociales

En este nivel las personas tienen la necesidad de sentir
afecto, amor, pertenencia y aceptacion. Las personas
buscan estar en un circulo social, establecer nuevas
relaciones con otras y, a su vez, eso genera amor para su
circulo familiar. La publicidad es una herramienta muy
utilizada por los expertos para enfatizar esa aceptacion
social.d.

Necesidades de autoestima

Una vez satisfecho el nivel anterior, se presentan las
necesidades de autoestima, en las cuales se dan dos
orientaciones. La primera hacia el interior, en la que las
personas buscan autoaceptacién, autoestima, éxito,
independencia y satisfaccion por un trabajo que hayan
realizado bien. La orientacién hacia el exterior se manifiesta
cuando las personas tienen necesidades de prestigio,
reputacion, estatus socialy reconocimiento de los demaés.e.

Necesidades de autorrealizacion

Segln Maslow: “El hombre debe ser realmente todo lo
que potencialmente pueda ser”. Las necesidades del
nivel anterior, nunca llegan a ser satisfechas a cabalidad,
impidiendo la llegada a este nivel de necesidad. Para
Schiffman y Lazar (2010) las necesidades de este tipo se
definen como el deseo de un individuo por desarrollar su
maximo potencial: llegar a ser todo aquello de lo que sea
capaz.Maslowobservé que lanecesidad de autorrealizacion
no necesariamente es un impulso creativo, sino que suele
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adoptar esa forma en las personas con alguna capacidad
creativa, llevandolas a realizar cuestiones mas alla de.

A pesar de sus limitaciones, la jerarquia de Maslow ofrece
un recurso bastante Gtil para los mercadélogos que buscan
desarrollar exhortaciones publicitarias adecuadas para sus
productos; ademas de que es adaptable en dos formas:
primero, porque permite que los mercadélogos enfoquen sus
mensajes publicitarios hacia un nivel de necesidades que,
probablemente, sea compartido por un segmento grande de
la audiencia meta; y segundo, porque les facilita la tarea en el
posicionamiento o reposicionamiento de sus productos.

3.1.3. Desde las necesidades hasta las
percepciones

Al mismo tiempo, las necesidades se transforman en
percepciones de los clientes. Cualquier asunto que influya en
dichas percepciones tendra un impacto, positivo o negativo,
en la voluntad de los clientes de confiar en una empresa. Para
Horovitz (2000) hay tres aspectos fundamentales que cambian
la percepcion de las personas:

Filtros

Psicologicos _q../ Percepciones

Filtros
Fisicos

Grafico 5. Percepcidn-necesidad

Fuente: Elaboracién propia a partir de Los siete secretos del servicio al cliente. Horovitz (2000).a.

a. Filtros fisicos

Pueden reforzar o destruir la percepcidn que se tiene de
la calidad que una empresa se exige en el servicio. Esas
pistas encontradas por el cliente pueden llevarlo a una
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direccién distinta si la compafifa no hace las cosas bien. Al
encontrar en una agencia de viajes desorden de papeles,
mugre o un mal aspecto de la persona encargada de vender
el producto, una persona puede percibir que no es un lugar
confiable. Hay situaciones que se ven en la actualidad en
la industria de las comidas, como los casos relacionados
con McDonald’s, en donde se han encontrado diferentes
objetos no comestibles, tanto en los productos para los
adultos como hasta en la famosa cajita feliz para los nifios.
Esto produce inmediatamente en el cliente el concepto de
que no es un lugar que haga un buen tratamiento a sus
productos.

Para cambiar las impresiones de un nimero de personas,
es necesario controlartodo aquello que los clientes pueden
percibir como riesgo, a partir de la llamada TID (Temores,
Incertidumbres y Dudas) (Horovitz, 2000). Al identificar
cada uno de esos factores, se puede estar un paso mas
delante de las percepciones de las personas.

Grafico 6. Imagenes alusivas de percepciones

Fuente: Contactogourmet.com

;Cual serfa su percepcion si viera en un restaurante un chef
como el de la primera imagen y otro como el de la segunda?

b. Filtros psicologicos

Estos también modificaran la percepcidn de los clientes, y
entre ellos estan la memoria, el conocimiento, las creencias
y los valores.
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Para ejemplificar, cuando un turista adquiere un servicio en
una agencia de viajesy no le cumplen con lo establecido en
el contrato. Reservd en un hotel 5 estrellas, pero terminaron
hospedandolo en uno de 2 estrellas porque pensaron “que
se ajustaria mas a sus requerimientos y disfrutaria mas su
estadia”. Incluia traslados hotel-aeropuerto-hotel, pero
al final solo le confirmaron uno y el resto corrié por su
cuenta. Estos factores influyen en la percepcién psicolégica
del cliente, pero el grado de importancia que este les
dé, dependera de la manera en que le solucionen sus
peticiones.

Imagen

El tercer factor que afecta a las percepciones es la imagen.
El modo en que se posicione una empresa influye,
naturalmente, en los clientes. La imagen se construye en
torno a una reputacion, una personalidad y una serie de
valores que se identifican por una marcay se dan a conocer
mediante la comunicacién. Por medio de la comunicacion
se puede producir multitud de cambios en las percepciones
de los clientes a lo largo del tiempo (Horovitz, 2000).

o
gglombiags?

nly risk
is wanting to stay.

REALISMO

MAGICO

Grafico 7. Percepciones del turismo colombiano

Fuente: Seecolombia.travel, Blogs.eltiempo.com
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Desde la publicidad, se genera un cambio de percepcidn
en las personas. Colombia a través de los afios ha sido
considerada un destino rico en faunay flora, con diversidad
en paisajes; desafortunadamente las marcas del pasado
dejaron vestigios negativos para laimagen de todo un pafs.
Desde la campana “Colombia, el riesgo es que te quieras
quedar”, se empieza a dar un cambio en la percepcién de
las personas, dandoles, a través de imagenes y videos, las
garantias que esperan encontrar en un destino como el
mencionado.

3.1.4. Necesidades, percepciones,
expectativas

Las necesidades, sean implicitas o explicitas, se modifican
por las percepciones que, a su vez, modifican las expectativas.
Las expectativas, basicamente, tienen que ver con el nivel de
servicio que los clientes creen que se les debe dar, teniendo en
cuenta sus necesidades y percepciones sobre la oferta.

Las expectativas se forman a partir de experiencias pasadas
o de situaciones analogas, en las cuales cuanto mas se paga
por un servicio, mas se espera de él (Horovitz, 2000). Por lo
tanto es importante conocer el cliente, saber lo que quiere,
cuales fueron sus experiencias pasadas, si realmente hubo un
cumplimiento para su satisfaccion o hay aspectos para mejorar,
si la relacion calidad-costo esta en el disfrute del cliente y, lo
mas importante, saber escuchar cada detalle que esta persona
referencia, para considerar los procesos de mejora.
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Grafico 8. Como se forman las expectativas

Fuente: Tomado de Los siete secretos del servicio al cliente. Horovitz (2000).

3.1.5. Gestion de las percepcionesy
expectativas

Loselementosanteriormente mencionadostienen unaconexion
entre si. Necesidades, percepciones y expectativas son los tres
asuntos que toda empresa de servicios debe gestionar; seglin
Horovitz (2000), las compafiias de servicios mas reconocidas
establecen tres aspectos importantes al momento de realizarlo:

a. Estableciendo una relaciéon de las necesidades implicitas,
es decir, aquellas cuya ausencia causara descontento,
incluso en el caso en que sean solo las necesidades
explicitas las que motivan a los clientes a utilizar los
servicios de la empresa.

b. Identificando como las necesidades se modifican mediante
la percepcion.

c. Determinando cédmo se generan las expectativas.
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Expectativas y percepciones

Indicativos periféricos Informacion

Conocimiento

Grafico 9. Gestion de las percepciones y expectativas

Fuente: Elaboracién propia a partir de Los siete secretos del servicio al cliente. Horovitz (2000).

Para llevar a cabo una correcta gestion de las tres acciones
mencionadas anteriormente, las empresas usan herramientas
para determinar cémo se generan.

d.

Indicativos periféricos

Es decir, aquellos procesos de comunicacién fisicos que
refuerzan la demostraciéon de su capacidad para servir,
antes de que el cliente sea servido (Horovitz, 2000). Para
rectificar la percepcién y las expectativas del cliente, las
empresas deben cumplir un paso mas alla de lo que espera
el cliente.

Hoteles Decameron es un ejemplo de como identificar las
necesidades innatas y explicitas de las personas, lo cual
ocasiona —por su reconocimiento internacional— una
percepcion de calidad y aumenta las expectativas del
cliente.

La informacion

Es uno de los factores mas importantes en la actualidad
para toda empresa, tanto de servicios como de productos.
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Los medios tecnolégicos facilitan la interaccion de un
amplio circulo social a través del mundo y con un solo
clic, por eso la decisidon de que una compaifia siga en pie,
esta al alcance de las personas. Conceptos modernos de
informacidn en el servicio de la restauracion y la hoteleria,
tales como Tripadvisor, son la herramienta principal para
adquirir la informacién necesaria para el cliente.

La documentacion

Los aspectos legales para una empresa o los sellos de
calidad en los productos y servicios producen una gran
percepcion de las personasy dejan expectativas altas sobre
lo que esperan encontrar en el lugar que lo adquieran. El
Registro Nacional de Turismo, el sello de la calidad turistica
y los requerimientos legales de formalizacion y constitucién
dan una buena percepcion para el cliente.

Las referencias

Una compafiia que haya generado altas expectativas en
los clientes, evidentemente contarda con comentarios
positivos para el futuro. Si la organizacién brinda un gran
espacio de servicio, influird en dos aspectos importantes:
primero, le dejarda una percepcién muy buena al cliente
porgue entendieron y atendieron todos los aspectos que él
requeria en su servicio; y segundo, el voz a voz por haber
ofrecido un buen servicio se va a reflejar en la llegada de
nuevos clientes.

La publicidad

Debe estar orientada, en general, a “infraprometer”,
de modo que la empresa pudiera “sobreentregar”. El
conocimientoy laformacion permitiran ayudara los clientes
a entender mejor lo que representa la compafiia.
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3.2. Investigando y conociendo al
cliente

Descubrir lo que los clientes esperan es un aspecto esencial
para prestar un servicio de calidad, y la investigacién de
mercados constituye el vehiculo clave para comprender las
expectativas y percepciones del cliente acerca del servicio. Es
tan probable, que una empresa de servicios que no realice
una investigacién de mercados no va a entender de ninguna
manera lo que espera el cliente, y lo mas probable es que
esté destinada al fracaso. La investigacién de mercados para
identificar esas expectativas y percepciones del cliente debe
centrarse en temas del servicio como las caracteristicas mas
importantes para los clientes, qué nivel de estas esperany
qué piensan que la compania puede y deberia hacer cuando
ocurran fallas durante la prestacién del servicio. Para lograr
este acercamiento al cliente, se debe saber mas sobre sus
percepciones y expectativas, por lo cual (Schiffman y Lazar,
2010) plantean un modelo de investigacidn asi:

Drsefiar b mvestigacion cuatativa
*Método

*Cusshonano de seleccadm o filro
#=> *Guia paraa &scusion o guia de temas

v

; Realirar {2 mvestigacidn I

(usando entrevistadores
ammente capactados)

!

Amlkzar ks
datos (subjetivo),

Grafico 10. Proceso de investigacion del cliente

Fuente: Tomado de Comportamiento del consumidor. Schiffman y Lazar (2010).
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Obijetivos de la investigacion

En esta parte el profesional de marketing formula las
preguntas que deben responderse o los problemas que
deben ser resueltos mediante la investigacion. Cada
cuestion resultante requiere una estrategia totalmente
diferente, por lo cual dedicar tiempo en la definicién del
problema es fundamental. Los objetivos de la investigacion
se transforman en los argumentos de la accién. Si bien es
posible que un buen nimero de diferentes argumentos
formen parte de un mismo programa de investigacién de
mercados, los objetivos que se mencionan a continuacion
son los mas comunes:

e |dentificar a los clientes insatisfechos para hacer
mejoras en el servicio.

e Reconocer expectativas y requerimientos del cliente
frente al servicio.

e Evaluar el servicio.

e Determinar la efectividad de los cambios hechos en el
servicio.

e Analizarlaopinion delos clientes frente a otros servicios.
e Pronosticar las expectativas de los clientes.

e Valorar el desempeino de cada uno de los integrantes
del grupo de trabajo para proporcionar incentivos,
recompensas, premios, o saber en qué puntos hay que
reforzar, para capacitacién y mejoramiento. b.

Recoleccion de datos secundarios

Elmotivo parausardatossecundariosesporquetienemucho
sentido indagar si la informacién actualmente disponible
respondera parcial o incluso totalmente a la pregunta de
investigacion elegida. Seria poco recomendable dedicar
dineroy esfuerzo, y abocarse a recabar informacién nueva,
antes de determinar si hay alguna informacion disponible
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que ofrezca al menos un buen punto de partida. En otras
palabras, si los datos secundarios pueden responder
de forma parcial o total a la pregunta, es posible que la
investigacién primaria se reduzca o que incluso se omita
por completo (Schiffmany Lazar, 2010).

Estos datos secundarios se pueden encontrar en dos
tipos: datos internos y datos externos. Los internos hacen
referencia a la informacién actual que tenga la empresa y
a aquella que haya realizado anteriormente para procesos
semejantes. Los externos son los que podemos encontrar
fuera de la organizacién, en lugares tales como prensa,
periédicos, entidades pdlblicas, privadas, bibliotecas,
gubernamentales, articulos especializados de revistas,
articulos en linea, etc.

Ahora, para saber cual método utilizar: si una investigacion de
tipo cualitativa o de tipo cuantitativa, es importante tener en
cuenta si el propdsito es generar nuevas ideas (por ejemplo,
para posicionar o reposicionar un producto), se sugiere un
estudio cualitativo; en cambio, si se requiere informacion
descriptiva y cuantitativa, entonces lo mejor es efectuar alg(in
estudio cuantitativo.

C.

Investigacion cualitativa

Es detipo exploratoriay preliminar, y se realiza con el objeto
de esclarecer la definicion del problema y preparar una
investigacion empiricamas formal. Aldisefnareimplementar
una estrategia de investigacién adecuada para realizar un
estudio cualitativo especifico, el investigador debe tener
en cuenta el propésito del estudio, el tipo de entrevistas
que resultaria mejor dada la finalidad de la investigacion
y las clases de instrumentos de recopilacion de datos mas
adecuados para obtener la informacion necesaria. Algunas
herramientas, segin (Schiffman y Lazar, 2010), para el
diseno de una investigacion cualitativa son:

e Entrevistas a profundidad.

e Grupos de enfoque (focusgroup).
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e Guias de discusion.

e Técnicas proyectivas.

e Analisis de metaforas.

e |nvestigacion en linea o por Internet.d.
Investigacién cuantitativa

Se disefia para describir empiricamente la naturaleza y
las actitudes o los comportamientos de los clientes, asi
como para probar ciertas hipétesis que el profesional de
marketing quiere experimentar.

Las herramientas mas utilizadas para este tipo de
investigacion son: la observacién, la experimentaciony las
encuestas.

Losinstrumentos normalmente usados para unarecoleccion
de tipo cuantitativo son: cuestionarios, escala de actitudes,
medicion de la satisfaccion del cliente, muestreo vy
recoleccién de datos.

Investigacién cuantitativa vs. investigacidn cualitativa
Seglin Schiffmany Lazar (2010) incluyen:
e Propdsito del estudio

Los estudios cualitativos se disefian para ofrecer
conocimientos acerca de nuevas ideas para productos
y para identificar las estrategias de posicionamiento
dirigidas a un mercado meta. Las ideas descubiertas
deberian probarse mediante investigacion cuantitativa.
Los estudios cualitativos a menudo también se utilizan
para refinar los objetivos y la redaccion de los estudios
cuantitativos.

Los estudios cuantitativos tienen la finalidad de
describir un mercado meta: sus caracteristicas y las
posibles reacciones de varios segmentos frente a los
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elementos de la mezcla de marketing. Los resultados
se utilizan para tomar decisiones estratégicas de
marketing.

Tipos de preguntasy técnicas de recoleccion de datos

La investigacion cualitativa usa preguntas de extremo
abiertonoestructuradas queenfatizanlaindagacion por
parte del moderador o de un entrevistador sumamente
diestro. La investigacion cualitativa también usa las
técnicas proyectivas, como preguntas disfrazadas vy
respuestas frente a imagenes o prototipos.

La investigacion cuantitativa consiste con frecuencia
en preguntas de extremo cerrado, con opciones
de respuesta predefinidas y nameros limitados
de preguntas de extremo abierto que se necesiten
codificar.

Principales técnicas

La investigacion cualitativa utiliza principalmente
grupos de enfoque y entrevistas en profundidad.

La investigacién cuantitativa en los cuestionarios
de la encuesta incluye las escalas de actitudes y
preguntas que no estan disfrazadas. Las preguntas
cuantitativas a menudo constituyen encuestas que
son autoadministradas, aplicadas en persona, por
teléfono, por correo o por Internet.

Muestras

La investigacién cualitativa usa pequefas muestras,
no probabilisticas, en las cuales por lo general los
hallazgos no son representativos del universo en
estudio.

Por otro lado, la investigacion cuantitativa usa grandes
muestras probabilisticas. Si los instrumentos de
recoleccién de datos son validos y confiables, los
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resultados pueden considerarse representativos del
universo en estudio.

3.3. Satisfaccion del cliente

Es la percepcién que tiene el consumidor individual acerca
del desempefio del producto o servicio en relacién con sus
propias expectativas (Schiffman y Lazar, 2010). El concepto de
satisfaccion del cliente esta en funcion de las expectativas de
los clientes. Es por eso que aunque las cadenas On Vacation
y Decameron ofrezcan una gran linea de “todo incluido”, las
expectativas de los clientes serdn totalmente diferentes.

Cuadro 2. Niveles de satisfaccion

Nivel de satisfaccion

Son clientes leales y siguen comprando, hacen
Satisfecho comentarios muy positivos de persona a persona acerca
de la compafifay del producto o servicio adquirido.

Los clientes se sienten neutrales o justamente satisfechos
Desertores y podrian, en algin momento, dejar de comprara la
empresa.

Han tenido experiencias negativas con la compaiiiay

Terrorista . . .
difunden comentarios negativos.

Rehén Son clientes infortunados.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Comportamiento del consumidor. Schiffman y Lazar (2010).
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3.3.1. Medicion de la satisfaccion del
cliente

Las mediciones de satisfaccion al cliente las podemos
encontrar como directas e indirectas. Las directas se obtienen
del contacto inmediato con el cliente, a través de encuestas
de satisfaccién. La diferencia en cuanto al uso que le dan las
empresas es la falta de estandarizacion ya que se pueden
encontrar diferentes escalas de calificacion, las preguntas
pueden variar o los métodos de recoleccion de datos pueden
ser distintos.

Las mediciones indirectas incluyen el seguimiento y monitoreo
de los registros de ventas, utilidades y quejas de los clientes.
La desventaja respecto a este método se da por la pasividad
de las empresas y la incredulidad de esperar que el cliente
insatisfecho inmediatamente ird a expresar su situacion.

3.3.2. Métodos de satisfaccion del cliente

a. Elmétodo de la escala de 100 puntos.

Para este caso, las empresas les piden a sus clientes que
den una calificacion de 1 a 100, respecto al servicio que
recibieron. El gran problema de este método se presenta en
la interpretacién de los resultados ya que una calificacion
intermedia entre el 50 % y el 100 % no tendria una
informacién clara sobre las expectativas del cliente sobre
el servicio.

e Enunaescalade1a100,icémo le parecié el servicio de
la persona que lo atendi6?

b. Elmétodo de “Muy satisfecho / Muy insatisfecho”

Usualmente utiliza una escala de Likert de 5 puntos.
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Cuadro 3. Escala de Likert - Satisfaccion.

El servicio prestado, ;cumpli6 con sus expectativas?

Muy Algo Algo .
insatisfecho insatisfecho Neutro satisfecho Muy satisfecho
1 2 3 4 5

Aunque es una version mejorada de la escala de 1 a 100, aln
tiene unas fallas. Dada la calificacién cuantitativa, es dificil
determinar en qué area se presentd el problema en caso de
una calificacion entre 1y 4, y cuales serian sus potencialidades
para una calificacién entre 4 y 5. Para reforzar este método, se
sugiere el acompafiamiento de una pregunta de tipo cualitativo
que, evidentemente, obtendra una informacion mas clara y
precisa al respecto del servicio.

c. Elmétodo combinado

Une las dos herramientas anteriores.

Cuadro 4. Método combinado

En una escala de 1 a 100,
;como le parecié el servicio de la persona que lo atendi6?

Muy Algo Neutro Algo Muy
insatisfecho insatisfecho satisfecho satisfecho
1 2 3 4 5
(En qué aspectos deberia mejorar el servicio para obtener una satisfaccion
plena?

La ventaja de este método es que al tener unos datos
cuantitativos dados por la escala de Likert, se puede
comparar mas facilmente con la competencia, mientras que
el acompafiamiento de una pregunta de tipo cualitativo
proporciona un diagnostico de las funciones de cada area y
como son percibidas para el cliente.
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3.3.3. Influencia en las calificaciones de
satisfaccion del cliente

Ahora se analizaran algunos de los factores que influyen en el
proceso de recoleccion de datos por parte de las empresas.

a. Los clientes estan satisfechos

Se presentan calificaciones altas por parte de los clientes
porque efectivamente estan recibiendo el beneficio que
la empresa menciona en sus productos o servicios. Si un
cliente se encuentra en un restaurante y la atencion desde
el momento en que cruzé la puerta fue buena, si no tuvo
problemas con la comida, la temperatura, el sabor o la
presentacion, o si la atencién del mesero fue destacada,
evidentemente su calificacion sera alta porque cumpli6 con
sus expectativas.

b. Sesgo de las respuestas

Para algunos expertos es mas probable que una persona
insatisfecha exprese su opinion, a que lo haga una persona
que esta totalmente satisfecha; en el estudio se evidenci6
que la insatisfaccién es mas emocional y eso lleva méas a
la accion que a la satisfaccion (Hoffman y Bateson, 2011).
La contraparte puede ser que las empresas reciban altas
respuestas positivas, ignorando las negativas porque
“aparentemente” todo esté funcionando bien; o las
personas insatisfechas den tantas respuestas que inciden
en cambiar algunos servicios del lugar, causando molestias
para los clientes satisfechos.

c. Métodos de recoleccion de datos

Dependiendo del método utilizado para conseguir la
informacién, se puede ver influenciada la respuesta del
cliente. Los altos puntajes en satisfaccion expresados por
clientes se reflejan en las entrevistas personales, encuestas
telefénicas o las encuestas en las que hay un intermediario.
La razén fundamental se da porque las personas se sientan
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incomodas al hablar mal de una empresa o un servicio,
ante otra que se los pregunte, a diferencia de una encuesta
en la cual no se expresan ni datos personales.

Momento de la pregunta

Es claro que cuando se compra un producto o se adquiere
un servicio, la satisfaccion estd en uno de los puntos
maximos. Es casi imposible percibir algo mal en un servicio
que se haya conseguido con tanto esfuerzo. Por tanto, en
estas encuestas iniciales toda empresa encontrara niveles
de satisfaccion altos, que en la medida en que el producto
0 servicio sea consumido o analizado con los dias, van
disminuyendo esos niveles de satisfaccion en la persona.

Estado de animo

Ciertamente el estado de animo del encuestado influye
al responder cualquier pregunta. Los altos indices de
satisfaccién para una empresa se presentan cuando la
persona esta totalmente alegre; en este estado, lo mas
seguro es que vera lo positivo de la empresa y elevara los
niveles de calificacion en la satisfaccion.
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4. ELSERVICIO Y LA GESTION Y
FIDELIZACION DE CLIENTES EN EL
SECTOR TURISMO

4.1. Gestion de clientes, la inversion
de la piramide

“Un mal servicio se presta solo, un buen servicio hay que
administrarlo” (Albretch, 1998).

Para las organizaciones es importante su enfoque al servicio
al cliente, aun ante los constantes cambios de un mundo
globalizado, donde la tecnologia tiene uno de los papeles
mas importantes en la toma de decisiones de una persona. La
gestion de clientes no se promueve (nicamente con adornos
en publicidad, ni con una sonrisa delante del mostrador; por
el contrario, a través del tiempo las organizaciones deben
estar enfocadas en las mejoras necesarias para garantizar un
servicio, que sera la principal estrategia ante un mercado tan
competitivo como el actual.

Los modelos organizacionales clasicos se han encargado de
establecerunos modelos enfocados a las tareas o ala estructura
de una empresa; si bien es cierto que todos los modelos
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existentes dieron un resultado éptimo, en la actualidad esos
modelos organizacionales tienen que dar un gran cambio y
dejar que la burocracia sea el eje sostenedor de una compaiia,
ya que el cliente es su razon de vivir.

Por eso se habla de la inversion de la piramide, término que
sugiere el cambio organizacional planteado por esas empresas,
en el cual desde lo mas alto de la organizacion, se imparten
las 6rdenes sin tener en cuenta los clientes y mucho menos los
encargados de atender a estas personas.

Alta
Gerencia
/ Gerencia Tactica \

/ Gerencia Operativa \\

Vision Tradicional

El cliente

Arriba
Linea de frente
\ Gerencia Operativa /
Nueva Vision
R Gerencia Tictiea
(+) Liderazgo
Alta Abajo

Gerencia

Grafico 11. Inversion de la piramide

Fuente: Tomado de Servicio al cliente una nueva vision: clientes para siempre. Serna (2006).

Pero exactamente, ;qué significa esta inversién de la piramide?
Pues bien, esta inversion supone un modelo mucho mas
enfocado al cliente, tanto interno como externo, ya que la
persona que estd enfrente del cliente es la imagen de la
empresa, la representacion de un conjunto de productos y
expectativas para el cliente, es quien interactlia directamente
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con los gustos de esta persona y es en ese contacto (cliente-
vendedor) en el que se presentan los momentos de verdad, de
los cuales se hablara mas adelante.

La percepcién de que una compafiia sea buena o mala, depende
de la experiencia que haya vivido el cliente con la persona que
estd en representacién de la empresa. Para traer un ejemplo
concreto, estaun casodadoporSerna(2006): comoreaccionaria
usted si al llegar al aeropuerto una empleada fria y antipatica,
de mal caractery grotesca en su vocabulario le dice: “jUsted no
tiene reservacion, siguiente!”. Usted inmediatamente piensa:
“iQué servicio tan malo el de esa empresa!”. O si llega a un
hotel, no haynadie en la entrada, no hay una bienvenida cordial,
al entrar a la recepcidn solo le pasan un papel para llenar, no le
dan absolutamente informacion, ;de seguro pensara usted que
es un buen servicio? La inversion de la piramide sugiere una
descentralizacién total del podery de la autoridad, sin dejar de
lado al cliente, llevando los procesos en un menor tiempo para
hacerlos, de alguna manera, mas simples.

Ademas de darle esa prioridad al cliente externo, es necesario
enfocarse en las personas que conforman el grupo de trabajo de
la empresa: el cliente interno. Si esta persona no se encuentra
satisfecha en su lugar de trabajo, si no es respetado, bien
remunerado, capacitado, no tendra la disposicién para brindar
un buen servicio a este cliente externo, y todas las campanas
publicitarias, promociones o regalos que ofrezca la empresa,
no la llevara a nada porque finalmente quien entra en contacto
directo con el cliente externo es el cliente interno.

4.2. Elementos para integrar una
estrategia de servicio al cliente

Una nueva visiéon de la organizacion con estructuras agiles y
simples, y un nuevo concepto del cliente —interno y externo—
son el punto de partida para el disefio de una gestion de
clientes que haga mas competitivas a las empresas.
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Para la realizacion de una buena estrategia de servicio se
deben teneren cuenta los siguientes aspectos dados por Serna
(2006):

d.

Evangelizar la gerencia

Desafortunadamente, muchas de las empresas no conocen
a sus clientes y empiezan a generar estrategias que para la
alta gerencia estan bien. Pero para lograr que una estrategia
de servicio funcione a cabalidad, la alta gerencia debe
involucrarse en todos los procesos empresariales, ser una
gerenciavisible (visible management) y comprometerse con
la filosofia y las estrategias que llevara a cabo para mejorar
la gestion al cliente.

Conocer la competencia

Para las empresas es de vital importancia el conocimiento
que tengan sobre su competencia. La buena investigacion
acerca de su competencia, le permitira mucho mas
facilmente anticiparse a los grandes cambios del mercado.
Realizar estrategias eficaces de servicio al cliente y conocer
las de la competencia, les permitird un desarrollo mas
sélido en la actividad competitiva.

Disefiar las estrategias de servicio

Una de las estrategias competitivas de toda empresa es
disenar sus propias estrategias de servicio y establecer su
portafolio de servicios, porque finalmente este sera el factor
que la diferenciara de la competencia. Es importante que
cuando se disefien estrategias, la organizacion tenga en
cuenta la cultura corporativa de la compahnia, sus valores,
la diferencia en sus productos y la distincién de su gente.

Evaluar la calidad del servicio

Antes de disenar una estrategia de servicio, cada empresa
debe evaluar la calidad de los servicios que presta. Para
ello, existen diferentes metodologias para hacerlo: desde
la realizacion de un analisis DOFA completo (debilidades-
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fortalezas de caracter interno, y oportunidades-amenazas
de caracter externo), y la realizacion de matrices. Otras
utilizan métodos mas sofisticados como la ISO 10004
(la informacién obtenida del seguimiento y la medicidn
de la satisfaccion del cliente puede ayudar a identificar
oportunidades para la mejora de las estrategias de
la organizaciéon, los productos, los procesos y las
caracteristicas que son valiosas para los clientes, y servir
a los objetivos de la organizacidn. Tales mejoras pueden
fortalecer la confianza del cliente y dar como resultado
beneficios comercialesyde otro tipo (IS0, 2012). Cualquiera
de las metodologias utilizadas, servirad para determinar la
calidad del servicio que se esté prestando, antes de disefiar
una estrategia para la organizacién.

Definir los ciclos del servicio

Es indispensable para toda empresa identificar los ciclos
del servicio, con el fin de estructurar y determinar la
administracion y el manejo de los momentos de verdad
(Serna, 2006). Cada organizacién maneja diferentes ciclos
de servicio y deberd ajustarlos cuando aparezcan esos
momentos de verdad que se generen en la compainia.

Educar a la organizacion

Las estrategias de servicio, sus ciclos y como manejar los
momentos criticos frente a la prestacién de un servicio,
seran factores que la alta gerencia debera comunicar
efectivamente a cada uno de sus colaboradores.
Desafortunadamente las empresas en ocasiones olvidan la
gestion de su cliente interno y no la conciben como parte
del proceso de mejora. Por eso, una divulgacién éptima
para toda la estructura producira una cultura del servicio
y, en efecto, el cliente interno se sentira incluido en los
planes estratégicos de la compania.

Educar al cliente externo

Sino se le ensefia al cliente cual es el servicio que se quiere
prestar y como utilizarlo, nada se ha hecho hasta ahora.
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Para ello, es necesario disefiar sistemas y estrategias que
permitan llegar al cliente, indicandole las estrategias y los
usos que puede hacer de la estrategia de servicio que se
pone a su disposicidén para responder adecuadamente a
sus necesidades y expectativas.

4.3. Gerencia de las relaciones con el
cliente

El ndcleo central de una estrategia de servicio al cliente son las
buenas relaciones establecidas con esa persona. Es enfocarse
mas en las personas que en los mismos productos de la
empresa y generar un portafolio de clientes, que sera uno de
los factores claves para la competitividad.

Una estrategia concibe el servicio al cliente como un conjunto
de las relaciones (networks) e interacciones, que asegura
una relacién, de largo plazo, generadora de valor para el
cliente y para los objetivos estratégicos de la empresa. Para
la realizacion de esa estrategia, el autor Serna (2006) plantea
cinco elementos fundamentales para su desarrollo en el largo
plazo:

a. ldentificacion: Estructuracién de una base de datos
confiables, la cual tenga la informacién de sus clientes,
hoja de vida y su perfil. Esto le permitira a la empresa
disefar estrategias efectivas para satisfacer cada vez mejor
a su cliente. Actualmente, Blue Suites Hotel tiene una gran
estrategia de identificacién del cliente, en la cual establece
una base de datos efectiva y constantemente envia
informacion de sus servicios o planes, que sean similares a
los solicitados por el cliente.

b. Individualizacién: Definir con claridad la estrategia de
relacionamiento con el cliente, de tal manera que permita
individualizarlo en sus contactos o cuando se presenten
problemas en el servicio de la empresa (Serna, 2006).
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c. Integracién: Para las empresas debe ser una condici6n
especial e importante tener una visién integral con el
cliente. El CRM (Costumer Relationship Management) o
administracion basada en la relacion con los clientes, se
debe enfocar a una unién, no solo desde la alta gerencia,
si no involucrar todas las partes que conforman la
organizacion.

d. Interaccién: Conocer al cliente, le permite a la empresa
aprender de él, y a su vez le posibilita estar un paso mas
delante de sus gustos. Ademas, al entender esos gustos
puede disefiar estrategias que vayan encaminadas a su
satisfaccion.

e. Integridad: Cuando un cliente se siente bien atendido,
confia en lo que esta recibiendo y en su proveedor, lo cual
le permitira crear unos fuertes lazos con la organizacion a
largo plazo.

McDonald’s en su estrategia con el cliente, se plantea cuatro
grandes retos para llevar a cabo una correcta satisfaccion del
cliente, a través del método QSCyV:

[

. Q (Quality/Calidad): garantizando productos con altos

estandares de calidad.

2. S (Service/Servicio): agilidad en el servicio y amigabilidad
con el cliente, quien para los colaboradores es su principal
jefe.

3. C (Cleanliness/Limpieza): sus instalaciones estan en las
condiciones 6ptimas para la atencion del cliente.

4. V (Value/Valor): una combinacion entre compra, calidad,

rapidez, servicio, limpiezay diversién.

4.4. Fidelizar a los clientes

La buena satisfaccién de un cliente no significa con seguridad
que sera constante para la empresa. Son diferentes las razones
por las cuales un cliente decide no comprar mas, ya sea porque
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tuvo inconvenientes sin respuesta en la adquisicion de un
producto o servicio, se sinti6 atraido por la nueva oferta de la
competencia, o simplemente tuvo que trasladarse de lugar. A
pesar de todas esas posibilidades, las compaiifas se hacen una
gran pregunta: ;merece la pena conservar a los clientes?

De esta cuestion surgen dos respuestas, ante las cuales las
personas encargadas de la organizacion o el encargado de
marketing deben saber:

a. ¢Cual es el coste de conseguir nuevos clientes y cual el
de retener los ya existentes?

b. ;Cudles elvalorde mantener un cliente al largo plazo?

Pues bien, para las empresas es mucho mas costoso conseguir
nuevos clientes ya que deben invertir en procesos de
comunicacién, promocién, publicidad, pruebas piloto y ajustes
de error.

Si es importante para la compafila mantener a los clientes,
es recomendable hacer una investigacidon que se ajuste a los
requerimientos de la empresa, saber cuales son las situaciones
de problemas con el cliente y cual fue el problema de su queja.
Las empresas establecen un sistema diferente de blsqueda
y retencion de clientes, entonces para especializarse en
marketing sera importante determinar cual es la estrategia mas
rentable para la empresa o dar solucién a las dos situaciones
planteadas.

4.4.1. Esquema de fidelizacion de clientes

Las razones fundamentales para fidelizar un cliente son
diferentes, ya sea para traer consigo a mas personas que
compren, para que compren mas a menudo, para que
amplien su adquisicion de distintas categorias de producto
de la empresa o para que se mantengan fieles a sus compras
habituales. Por eso Horovitz (2000) plantea cuatros maneras
de fidelizar un cliente:
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a. Autoestima: “Mientras que la vitalidad puede ser mas
importante para estimular la compra, el reconocimiento lo
sera para fidelizar a los clientes” (Horovitz, 2000).

Actualmente las marcas representan un gran valor para el
cliente, quien compra muchas veces por sentirse incluido
en un determinado grupo social. Una gran marca por si sola
produce grandes ventas, y las necesidades de las personas
estaran enmarcadas en querer ser reconocidas en un
prestigioso grupo social. En el sector turismo se puede ver
un gran ejemplo al planear las vacaciones de las personas.
Algunas lo hacen de forma independiente porque temen
que salga mas costoso contratar un servicio por medio
de una agencia de viajes. Otras, por el contrario, escogen
diferentes alternativas de agencias de viajes, pero se
sentiran mucho mas satisfechas si los servicios contratados
los hacen por medio de Aviatur.

b. Reconocimiento: Es una de las estrategias mas utilizadas
por algunas empresas que prestan servicios. Diferentes
autores lo definen como una de las estrategias mas
poderosas para crear lealtad por parte del cliente. Para
poner un ejemplo concreto, se visualiza muy a menudo en
los restaurantes. Si se hiciera una reservacion especial en
un restaurante de la Zona G, en Bogota, desde el momento
de labienvenida se siente la calidez del grupo de trabajo, se
le asigna una mesa a la persona que reservd, se le atiende
por el nombre y empieza todo un protocolo de servicio que
permitira que, efectivamente, la persona quede satisfecha
y sus expectativas altas. Mientras tanto, si se fuera a hacer
lo mismo, pero en un restaurante poco conocido o en
uno de un centro comercial, la atencién sera totalmente
diferente: el protocolo utilizado carecera de estrategiay se
limitarfa al servicio basico, por lo cual el cliente no elevaria
sus expectativas frente al servicio recibido.

c¢. Recompensas:Una estrategia de recompensas sera efectiva
en la medida en que logre complementar lo realizado en
el plan de reconocimiento, o como un medio para seguir
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manteniendo los clientes. Algunas de las circunstancias
para fijar una periodicidad en la realizacion de este tipo
de estrategias puede ser el miedo a la competencia, ya sea
porque hizo algunas modificaciones frente a sus precios
y queden muy altos del promedio, o la otra empresa ha
implementado una serie de recompensas iguales o mas
altas que las suyas. Pero en este proceso de recompensas,
se debe realizar un anélisis efectivo ya que no todas
las promociones tendran los resultados esperados, se
dirigirda a un solo segmento de publico o descuidara a los
clientes leales y atraera la atencion Unicamente de los
cazaofertas. Para tener cuidado y orientar las estrategias
de recompensas, Horovitz (2000) resalta la importancia de
varios aspectos por tener en cuenta:

e Ofrecer eleccién: una oferta variada de eleccién de
recompensasera muchomas efectiva que la posibilidad
de un descuento en cualquiera de los productos o
servicios adquiridos. Avianca ofrece la posibilidad de
acumular millas y redimirlas en un viaje a cualquier
destino. Con la tarjeta joven Vive Colombia, las
posibilidades de descuentos en diferentes categorias
de productos son variadas. Todas esas estrategias
con seguridad llevaran al cliente a hacer una mejor
eleccién y a generar un proceso de fidelizacién mucho
mas fuerte.

e |as recompensas deben ser atractivas: las alianzas
estratégicas en un mercado competitivo pueden ser
tan favorables tanto para una empresa como para la
otra. Si el fin de una compaiia es darle a su cliente
mas de un producto como un sistema de recompensa
por su compra, lo que el cliente espera es que sea algo
totalmente diferente a lo que la empresa ofrece.

Coca-Cola realizé una alianza estratégica favorable
para el crecimiento de sus ventas: su vinculacién
con McDonald’s le permiti6 tener un volumen de
ventas mucho maés alto, y a su vez daba a conocer los
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productos de la cadena de alimentos, beneficiando a
ambas partes.

Los restaurantes también estan empleando estrategias
tales como el All You Can Eat, “todo lo que puedas
comer”, por un determinado valor: pizza, sushi, polloy
diferentes productos son ofrecidos con esta estrategia.
Por mencionar algunos ejemplos: restaurante
Jungla Kumba, Pizza por Metro y Buffalo Wings.
Actualizaciones: es importante para toda empresa que
sus estrategias de recompensa tengan una evaluacion
periddica de funcionamiento y unas constantes
actualizaciones ya que las personas se van a cansar,
en un tiempo, de recibir exactamente lo mismo.

e Segmentacién de las recompensas: algunas empresas
manejan estrategias de recompensas para sus clientes
corporativos y otras para sus clientes individuales.
Mientras que para un cliente individual un paquete
turistico con mas salidas de campo sera atractivo,
para uno corporativo seran mas atractivas la calidad y
reputacién de los lugares que visitara.

e (Comunicacion frecuente: parte del proceso de
fidelizacion de un cliente es la frecuencia con la que se
comunicalaempresaconeste.Independientemente del
evento hay hoteles que via correo o llamada telefénica
estan en contacto con sus clientes, informandoles de
sus préximos eventos o de las promociones que pueda
realizar el hotel.

4.4.2. Recompensas que se adaptan al
negocio

Para seleccionar un buen sistema de recompensas, Horovitz
(2000) plantea dos categorias para clasificar los negocios:
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Cuadro 5. Transacciones en los negocios

Transacciones no Cupones, vales o Valor afiadido
frecuentes descuentos servicios auxiliares

Puntos para conseguir Apoyo al productoy

Transacciones frecuentes viajesy regalos al servicio

Longitud del brazo Relacion intensiva

Fuente: Tomado de Los siete secretos del servicio al cliente. Horovitz (2000).

a. Silarelacién con los clientes no es muy intensa y presenta
transacciones simples pero frecuentes (restaurantes
lujosos, agencias de viajes), entonces la mejor estrategia
sera puntos intercambiables por viajes o regalos. Casos
como el de Avianca con su acumulacion de millas.

b. Si las transacciones no son frecuentes, es mejor dar
cupones de descuento o vales promocionales para que
el cliente compre otros productos de la empresa. Por
ejemplo los servicios de spa presentes en algunas cadenas
hoteleras, que atraen la atencidn del cliente por medio de
descuentos en algunas de sus sesiones.

c. Silasrelacionessonintensasylastransaccionesfrecuentes,
evidentemente la recompensa sera del todo diferente. Si
un restaurante de categoria percibe que es una persona
que frecuentemente visita el lugar, es claro que lo podrén
recompensar con algo que complemente su comida: puede
ser con una copa de vino, con el postre que desee o una
cena para dos con los gastos pagos.

d. Pero si las transacciones son menos frecuentes, pero una
relacion intensiva, se puede recompensar con un valor
afadido secundario.
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5. MOMENTOS DE VERDAD

Albrechty Beadford (1998) exponen su teoria de los momentos
de verdad. En ella plantean que estos son el conjunto de
aquellos contactos que el cliente esta dispuesto y expuesto a
realizar en la organizacion, para lograr que sus necesidades y
expectativas sean satisfechas.

Un momento de verdad por si solo no es positivo o negativo,
es la forma en que se maneje ese encuentro el que lo convierte
en una experiencia positiva o negativa para el cliente. Lo
importante es que la organizacién se anticipe, identifique los
posibles momentos de verdad y los maneje para que sean
una experiencia positiva para el cliente y, por tanto, para la
organizacién.

Es importante reconocer los posibles momentos de verdad que
pueda experimentar el cliente y actuar permanentemente con
un plan que busque que esas experiencias del cliente sean
positivas. A este plan se le conoce como el ciclo del servicio.
Cuando un cliente vive momentos de verdad negativos, empieza
a asociar la mala calidad del servicio con la mala calidad del
producto sin haber entrado en contacto con el producto mismo.
Es decir, no basta con productos de buena calidad: la calidad
del servicio es igualmente importante.



6 Wilson Ricardo Pinillos-Castillo
8 Fabio Orlando Cruz-Péaez

Otros aspectos para tener en cuenta sobre los momentos de
verdad son que no necesariamente debe existir contacto
humano, es decirinteraccién directa cliente-proveedor. Cuando
un cliente observa un anuncio de un negocio en internet o
periédicos, esos son momentos de verdad, cuando ve una
publicidad por televisién o escucha la referencia de un negocio
de parte de alguien, esos son momentos de verdad para la
empresa.

Los momentos de verdad pueden estar representados en tres
tipos:

1. El momento estdndar bdsico y neutral: Se caracteriza por
que el cliente recibe el servicio sin mayores valores propiosy
agregados, no existe sentido comdn por la palabra servicio,
haciendo de la relacién un acto frio, distante, mecanico,
poco creativo y no recordable. Definitivamente en este tipo
de momentos es muy dificil que un cliente pueda generar un
sentido de lealtad frente a la empresa.

2. El momento de magia y de excepcién: Logra proporcionar
gran satisfaccion al cliente sin que este lo esté esperando.
Esta situacion fortalece y amplia los lazos en el futuro,
logrando que el cliente tenga un sentido de compromiso
con la organizacién, a tal punto que se puede convertir en
un buen elemento para atraer nuevos clientes.

3. El momento de frustracion y desengafio: Se caracteriza
por que el cliente se siente ignorado, no reconocido o de
cualquier forma maltratado o desatendido. Esta situacion
desencadena una falta de prospeccion de los clientes, en la
cual no se aprovecha el gran potencial de un mercado que
puede servir de referencia para la empresa.

5.1. El ciclo de servicio

Se denomina asi al mapa que representa los momentos de
verdad a medida que los experimentan los clientes. Se activa
cada vez que un cliente entra en contacto con la empresa.
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Para elaborar el ciclo de servicio se debe dibujar un circuloy en
forma secuencial se van sefialando cada uno de los contactos
(momentos de verdad) que vive el cliente, numerandolos y
viéndolos desde la 6ptica del cliente.

El ciclo hace ver cémo el servicio para el cliente es un solo
proceso. El cliente no piensa en términos de departamentos
especializados o responsabilidades de cada uno de los
colaboradores, generalmente lo hace desde la perspectiva de
una necesidad y tener que tomar medidas para satisfacerla,
piensa en términos de lograr un objetivo, de encontrar una
solucion. Por esto, el ciclo de servicio se convierte en una
técnica para que la gerencia y los empleados vean el servicio
como lo ve el cliente (Albrecht & Beadford, 1998).

@ MOMENTO DE VERDAD @ MOMENTO DE VERDAD
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Grafico 14. Ciclo de servicio de un restaurante

Fuente: Ceipa.edu.co

Como se ve en el ejemplo, es importante identificar todos los
pasos que se presentan en la prestacién de un servicio, que
para este caso es la llegada de un comensal al restaurante. Al
realizar un esquema ciclico de esta manera, para la prestacion
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de cualquier servicio se pueden identificar tanto los momentos
criticos como los no criticos.

Otra de las razones para realizar el diagrama de manera ciclica,
consiste en separar los momentos importantes de verdad y los
momentos criticos de verdad. Si bien es claro que todos los
momentos descritos en el circulo del servicio son importantes,
usualmente hay un nimero de poca importancia para el éxito
de la empresa, pero que puede tener una gran influencia en
la organizacion y son los denominados momentos criticos de
verdad.

5.2. Momentos criticos de verdad

Al analizar uno a uno los momentos de verdad, se identifican
algunos cuyo buen manejo es fundamental para mantener al
cliente satisfecho; se les denomina momentos criticos de la
verdad. De no saberse manejar efectivamente, lo mas seguro
es que se genera la desconfianza por parte del cliente, no
querra volver a consumir algin producto o adquirir de nuevo
un servicio con la empresa, y obviamente se perderia un cliente
importante.

Para volver al ejemplo anterior, un claro ejemplo de momento
critico de verdad se da en el momento cuando el cliente evalda
el aspecto general del restaurante, mira la limpieza de la
mesa, de su entorno general, platos, cubiertos; la percepcion
gue se da cuando llega la comida y se percibe la temperatura,
la presentacion y hasta la atencion del mesero que en ese
momento lo esta atendiendo. La persona encargada del servicio
debe ubicar frente a estos momentos criticos de la verdad a
los empleados que cuenten con las habilidades necesarias
y suficientes para asegurar experiencias positivas en los
clientes. Esto aumenta las posibilidades de producir confianza
en los clientes, lealtad y nuevas compras. Se trata entonces de
escucharal cliente, de conocerloy actuar para suministrarle los
bienes o servicios que satisfagan sus necesidades y prestarle
un servicio que cubra sus expectativas.
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5.3. Momentos especiales de verdad

Los momentos de verdad, como ya se ha mencionado,
repercuten de forma importante en las actividades del servicio.
La manera en cémo percibe el cliente los acontecimientos
dados por el ciclo de servicio representados en los momentos
de verdad, y laforma en que la persona encargada manejo esas
situaciones, determinara la ganancia o pérdida de credibilidad
por parte de este cliente. Para estos momentos especiales de
verdad, Albrechty Beadford (1998) mencionan unos momentos
de verdad especificos.

a. Momento de verdad de comprar/no comprar: Se presenta

b.

cuando el cliente sopesa la decisidbn de comprar o no
comprar. Es ese instante magico mental cuando el cliente
tiene la oportunidad de decidir, si 0 no. Los factores que
pueden influir sobre esa decisién son aspectos tales como
la exhibicion del producto, las habilidades que tenga la
persona que lo esta influenciando a la compray la calidad
del producto, entre muchas mas.

Aquise enmarcaladiferencia de alguien que esta buscando
o mirando, a la de alguien que ya se encuentra listo para
comprar. Por ejemplo, comparando dos compradores,
uno estd pensando en tomar unas vacaciones y escoger
un destino; y la otra persona ya sabe a dénde quiere ir,
pero no sabe por cual agencia hacerlo. Ambas son ventas
en potencia. Sin embargo, la primera persona aln no ha
tenido ese cambio psicoldgico para tener que ir a comprar
lo que quiere, solo estd observando, mientras que la otra
persona ya ha tomado la decisién mental de gastar algln
dinero en la experiencia de su viaje, lo (nico que falta es
sentirse atraido poralguna de las agencias en las cuales lo
encuentre.

Momento de verdad de valor por dinero: Se presenta
con frecuencia al final de la gimnasia mental del cliente,
cuando decide comprar o no comprar. Este momento recibe
una gran influencia tanto de la calidad del servicio como
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de la calidad del producto. Tener un producto maravilloso
no basta si el marco de referencia del cliente recibe una
experiencia negativa de servicio cuando estd haciendo
negocios con la empresa.

Momento de verdad para decision de nueva compra: Un
momento especial que sigue al momento de verdad de
valor por dinero es la decision de comprar de nuevo. Si el
contexto del servicio fue positivo, si la calidad del producto
fue excelente y la experiencia del servicio fue agradable, el
primer comentario del cliente podria ser “tengo que volver
a ese lugar”.

Momento de verdad por referencia: Se presenta cuando los
clientes no expresan su insatisfaccion directamente con
la empresa sino que siguen el conducto que normalmente
todos siguen: dar a conocer su inconformidad con las
personas allegadas; se sabe que en promedio el 96 % de
los clientes no manifiestan su insatisfaccion directamente,
solo se van para otra parte, pero la mala experiencia es
comentada —segln los estudios— en un estimado de 15
personas. El momento de verdad por referencia no es algo
gue se pueda controlar o que tenga un impacto directo
porque generalmente ocurre en un lugar lejano al negocio.
Desafortunadamente, el encuentro del momento de verdad
hara una impresion duraderay en algdin momento posterior
tendra el cliente una referencia positiva o negativa.

Momento de verdad de mala noticia: Ocurre en cualquier
negocio, independientemente de lo consciente que sea el
cliente sobre el servicio. El contexto del servicio es lo que
se establece y la forma como se comunica la mala noticia
es lo que determina la respuesta del cliente. Por ejemplo,
el personal de aerolineas es muy variable en cuanto a sus
habilidades para manejar estos momentos de verdad.
Algunos se limitan a dar informacion sesgada, y otros,
por el contrario, son mas habiles con una excusa, una
expresion de pena por el inconveniente a causa del mal
funcionamiento o de la pérdida del equipaje, pero actitudes
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como esas pueden crear un resultado mejor posible, y
disminuiria un poco el momento de verdad de mala noticia.

f. Momento de verdad que se repite perpetuamente: Se
caracteriza por presentar un patrén que ocurre de forma
continua, en el cual es muy posible que los empleados
encargados del servicio no estén ahi para solucionarlos.
Se puede citar un ejemplo que da claridad a este momento
de verdad: “Cada vez que se oprime un interruptor para
encender la luz, es un momento de verdad que se repite
continuamente, y la respuesta esperada es que la luz
encienda, pero en caso de que esto no suceda es muy
posible que el encargado no se encuentre en ese instante
para solucionarlo”.

5.4. El triangulo del servicio

Describe y determina los actores que intervienen en la relacion
con el cliente para hacer de esta un factor de éxito empresarial.
Karl Albrecht en su libro La excelencia del servicio ilustré6 como
un tridngulo la filosofia del servicio y definié cada uno de sus
componentes: el cliente, la estrategia del servicio, la gente y
los sistemas.

’
— S

Grafico 15. Triangulo del servicio

Fuente: Elaboracidn propia a partir de La excelencia en el servicio. Albrechty Beadford (1998).
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El cliente: es la persona que compra los bienes o servicios
qgue se venden y como tal es a quien se debe identificar
y conocer, tanto en aspectos psicograficos como
demogréficos.

La estrategia del servicio: una vez se conoce al cliente
tanto en su parte psicografica (que corresponde a lo
que piensa y siente con respecto al producto o servicio),
como demografica (en la cual se le ubica, qué hace, con
quién vive y nivel de ingresos, entre otros), se establece
la estrategia, la cual tiene dos orientaciones: una interna
qgue tiene que ver con el personal de servicio, y otra externa
que corresponde a la promesa del servicio que se ofrece
a los clientes. Esta estrategia basada en el conocimiento
del cliente debe ser dirigida por la alta gerencia o los
propietarios de la organizacion.

La gente: este es el grupo de las personas que trabajan con
la empresa, desde su presidente hasta quien hace el aseo.
Las personas deben conocer, comprendery comprometerse
con la estrategia y particularmente con la promesa de
servicio.

Los sistemas: la empresa define y establece unas
maneras o sistemas para dirigir el negocio. Unos sistemas
pretenden coordinar a todo el personal que labora en la
compania. Otros sistemas estan disefiados para que el
cliente interactiie con el negocio y viceversa. Finalmente,
otros sistemas se conectan con la estrategia del servicio ya
que en la medida en que la estrategia esta centrada en el
servicio al cliente, ird influenciando en los sistemas para
focalizarlos también en el cliente. Se habla de cuatro tipos
de sistemas que existen en toda organizacion (Albrecht &
Beadford, 1998):

e El sistema gerencial: estd conformado por el grupo
directivo, que son quienes orientan a la organizacién
en el mediano y largo plazos a través de decisionesy
planes estratégicos. Hacen parte de este sistema los
propietarios, ejecutivos y gerentes.
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El sistema de normas y procedimientos: lo componen
las pautas establecidas para empleados y clientes.
Sefalan la forma de actuar e interactuar en la venta
de bienes y servicios, generalmente recogidos en los
manuales de procesosy procedimientos.

El sistema técnico: esta conformado por los elementos
o las herramientas que se utilizan para la produccion
y entrega de los bienes y servicios objeto del negocio:
software, hardware, mecanismos de comunicacionesy
plantas de ensamble, entre otros.

El sistema humano: lo componen la gente, las
personas que hacen parte de la organizaciony la forma
en que interactdan entre si, si se trabaja en equipo o
de manera aislada, si hay cooperacién y la forma en
que se solucionan los problemas para influenciar en
los sistemas y focalizarlos también en el cliente. Se
habla de cuatro tipos de sistemas que existen en toda
organizacién.
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6. HABILIDADES GERENCIALES
INDIVIDUALES Y CULTURA
CORPORATIVA ORIENTADA AL
CLIENTE

6.1. Gerencia del servicio

“La gerencia provee una direccién organizacional, al establecer
metas y definir estrategias” (Maucher, 2003). En un proceso
de gestion de la calidad total en la gestiéon del servicio, su
gerencia implica méas que el desarrollo de métodos de como
ser amable con el cliente. Implica innovacién en las formas de
estructurar el trabajo, de dirigir a las personas que tienen a su
cargo misiones de servicio y en la manera de comunicarles a
los clientes la calidad. La gerencia de servicios es un enfoque
total de la organizacién que hace de la calidad del servicio,
cuando lo recibe el cliente, la fuerza motriz nidmero uno para la
operacion de un negocio (Albrecht & Beadford, 1998).

6.1.1. Diferentes exigencias del servicio

Son distintos los modelos empresariales que algunas empresas
quieren seguir a las ya posicionadas. Analizan en detalle la
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forma de contratacién, capacitacion, desarrollo y la manera
en que motivan y recompensan al personal, para llegar a tener
nuevas ideas de como gestionar el personal de su empresa.
Para Horovitz (2000) existen dos dimensiones importantes
basadas en la naturaleza del servicio:

Duraciény frecuencia del contacto.

Intensidad de la interaccion.

a.

Duracién del contacto.

Algunos servicios requieren un contacto de larga
duracion entre el cliente y la persona que esta a cargo
de ofrecer el servicio, mientras que otros son de corta
duracién. Por ejemplo en un hotel, un cliente promedio
tendrda contacto de cinco minutos con la persona,
repartidos en los dias que sea su estancia y divididos
en la cantidad de empleados que tenga el hotel. Si
los clientes son bien recibidos en la recepcion de un
hotel, necesitan sentir el mismo tipo de bienvenida en
todas las unidades de negocio que tenga, y ademas
la calidez de todo su personal de servicio, para tener
una expectativa satisfactoria. Cuanto mas largos vy
frecuentes sean los contactos, serda mas necesario
asegurar la consistencia de los niveles de calidad en
los diversos encuentros con el cliente (Horovitz, 2000).

Intensidad de la interaccion.

En diferentes servicios, el contacto que se da entre
el personal que representa a la empresa y el cliente
es prolongado, pero la interaccién no es intensiva.
Se pueden distinguir pequefios didlogos en distintas
lineas de tiempo, como, por ejemplo, en un restaurante
de categoria el maftre aparece con didlogos cortos
frente a sus comensales: “;a nombre de quién esta
la reservacién?”, “isigame, por favor!”, “jdisfruten
de la cena!”, “;como estuvo su experiencia en el
restaurante?”, “;y la comida?”.
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Obviamente no en todos los casos la interaccién va
a ser tan corta, ejemplos claros como la educacion,
la asignacion de terapias, el coaching y las lineas
de atencion de soluciéon de problemas. El factor
importante es que el personal debe conocer a los
clientes, determinar sus necesidades, identificar sus
problemas, escucharles. Cualquier servicio que tenga
una interaccion larga e intensa, aunque sea solo
una que se repita varias veces, debera contar con un
personal altamente capacitado, que actie de manera
rapida, con autonomia.

Teniendo en cuenta las dimensiones de intensidad y duracion,
Horovitz (2000) distingue cuatro tipos distintos de servicios:

a.

Servicio personalizado: los clientes que tienen poco
contacto con el personal de la empresa, se deben sentir
especiales. Cuando un cliente llama en estos casos, es
porque puede estar preocupado, de pronto algo deprimido
si se encuentra bebiendo solo en un bar, y lo minimo que
espera de la persona de servicio con la que hable es que
tenga un gesto amable y lo escuche.

Servicio familiar: los empleados no solo deben ser capaces
de tener un criterio propio y saber actuar. No es necesario
gue un mesero tenga una gran confianza con los clientes,
simplemente bastara con un buen chiste en el momento
adecuado para generar un gran expectativa por parte del
cliente. Las habilidades, como saber escuchary anticiparse
al cliente, la empatia y la simpatia, son importantes a
medida que aumenta la duracion de los contactos.
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Grafico 16. Los cuatro tipos de servicio

Fuente: Tomado de Los siete secretos del servicio al cliente. Horovitz (2000).

¢. Lafdbrica de servicios: la interaccién es corta y superficial,
en este punto no es necesario que el personal esté
altamente capacitado para la atencién al cliente ya que
la interaccion es menos importante que otros aspectos,
como, por ejemplo, la eficacia de los sistemas o encuentros
transaccionales. Como expone el autor, una inversién
en la mejora de los encuentros transaccionales y de los
encuentros fisicos producird una mayor satisfaccion en los
clientes que una mejora de las interacciones.

d. La cadena de servicios: es muy importante que la actitud
de cada uno de los miembros del grupo de trabajo sea
constante en el tiempo para evitar que se presenten fallos
en la cadena de servicio. Estrategias como la rotacién del
trabajoy la capacitacion en diferentes areas de la empresa,
les permitira tener unos conceptos mas claros a los
colaboradores y, efectivamente, sabran qué hacer frente a
una situacién de riesgo en el servicio.

6.1.2. El ejecutivo como preparador

Sin importar la actividad comercial de la empresa, la
importancia del ejecutivo ha cambiado durante los dltimos
afos. Actualmente, cuidar a los clientes externos significara
que esta haciendo una buena gestién con los clientes internos.
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Asi, Horovitz (2000) identifica los cambios que el ejecutivo de
hoy debe realizar:

e Dedecir “no” a decir “jSi, adelante!”.
e De contar a preguntar.

e De hablaraimplicar.

e Deordenar a persuadir.

e De decidir a inspirar.Las cualidades que debe
tener el ejecutivo de hoy son:

Capacidad de formar: en una empresa de servicios,
todos deben llegar a ser educadores, deben compartir
sus conocimientos, experiencias y destrezas con otras
personas. Estos aspectos permitiran garantizaruna plantilla
mucho mas profesional, motivada y con oportunidades de
desarrollo personal.

Capacidad tutelar: es una transmision del “know how” y
destrezas persona a persona. Se evallan a los miembros
del equipo individualmente, se identifican los niveles de
conocimiento que tienen al dia de hoy y qué es lo que le
pueden ofrecer a la empresa. Se debe hacer participes a
los demas de los conocimientos propios (Horovitz, 2000).

Guiar: significa ayudar al equipo y a sus miembros a hacer
un mejor uso de la organizacién, para que cada uno de los
integrantes realice su trabajo adecuadamente. El ejecutivo
debe saber explicar las reglas corporativas y orientar a
todo el personal para que pueda ayudarles a desarrollar su
trabajo.

Aconsejar: el consejo ayuda a los miembros del equipo a
resolver cada problema que se presente. Se dice que hay
dos preguntas clave que el ejecutivo deberia hacer a los
miembros de su equipo, al menos todos los dias:
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;Quétal estdas hoy? Muestra una preocupacion sincera,
al oir la situacién de los miembros de su equipo de
trabajo.

iComo puedo ayudarles el dia de hoy? Mostrando
interés por la piramide invertida en la cual el ejecutivo
sirve a quienes sirven a los clientes.
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7- MODELOS Y PROGRAMAS DE
GESTION CENTRADOS EN EL
CLIENTE

7.1. La rueda de la fortuna de la
gestion del servicio

Cuando fracasan los esfuerzos para mejorarelservicioal cliente,
suele deberse a que no estdn completamente integrados en
los procesos normales de la gestion de la empresa (Horovitz,
2000), por eso se plantean doce elementos interrelacionados,
que apuntan al desarrollo de la estrategia de servicio. Ninguno
de los elementos que se van a mencionar son independientes:
sisedescuidaunosolo, eventualmente la estrategia no serviria:
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Grafico 17. La rueda de la fortuna

Fuente: Tomado de Los siete secretos del servicio al cliente. Horovitz (2000).

a.

b.

Conocer a los clientes: determinar sus necesidades y
percepciones, gestionarlas y segmentar clientes.

Conocer los riesgos: solamente cuando se conoce la
relacién entre el servicioy los beneficios, y la relacion entre
el servicio y la satisfaccion de los clientes, la empresa
puede hacer progresos reales. Incluso cuando se trata
de productos de alta tecnologia, el servicio puede ser
mas importante que el producto. Los estudios realizados
en este sector dan al servicio y a los productos pesos
especificos del 40y el 60 %, respectivamente. Sin embargo,
un aumento en la satisfaccion de los clientes puede que
no sea siempre el mejor sistema para alcanzar mayores
beneficios. En sectores de muy alto crecimiento, en los
cuales la innovacion es la fuerza motriz, el servicio no es lo
primero (Horovitz, 2000).
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Objetivos extendidos y centrados: dependiendo de cuadl
sea el interés, se pueden establecer objetivos ambiciosos
extendidos de satisfaccion del cliente y de mantenimiento
de clientes para atraer a clientes nuevos, reducir el nidmero
de clientes insatisfechos, realizar ventas cruzadas, etc.
Los objetivos ambiciosos obligan a sus colaboradores
a descubrir soluciones nuevas y diferentes y a explorar
nuevos caminos. Ademas de ser ambiciosos, los objetivos
tienen que sercentrados. En algunas ocasiones suele haber
una aparente contradiccién entre los objetivos orientados a
los clientes y otros objetivos corporativos (Horovitz, 2000).

Comprometer: al utilizar los servicios de una empresa, los
clientes recorren un largo camino: buscan, encuentran,
obtienen informacién, escogen, compran, reciben
entregas, usan los productos o los servicios, solicitan
ayuda. Esto implica la existencia de muchos departamentos
y contactos con los empleados. Cuando surge algln
problema, los gestores son los primeros en saberlo. Ellos
también son los primeros en saber qué méas podria hacer
la empresa para mejorar el servicio a los clientes. Por
consiguiente, su compromiso en el desarrollo del servicio
actual es crucial. Es preciso utilizar las recomendaciones
de los equipos de calidad, equipos de servicio, buzones
de sugerencias, reuniones de trabajo, reuniones diarias,
informes posteriores a un acontecimiento, entrevistas de
salida con empleados que se van e informes de repaso
con los nuevos empleados, después de llevar un mes en
la empresa. Un buen equipo de calidad produce cada afio
de tres a cinco mejoras en los niveles actuales de servicio.
Un 6ptimo equipo de proceso de servicio serd capaz de
generar e implementar uno o dos proyectos significativos
cada ano (Horovitz, 2000).

Comunicar: cualquier cambio en el modo de pensar con
respecto al servicio a los clientes es reversible durante
los cinco afos iniciales. Las tentaciones son grandes vy
tales proyectos no tienen éxito al principio. Los resultados
financieros entran en competencia, no puede haber una
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resistencia importante; siempre habra gente que diga “ya
dije que no funcionaria”.

Ademas hay que desafiar constantemente a la plantilla y
reforzarlos nuevos comportamientos haciéndose las siguientes
cuestiones:

e ;Qué hemos hecho recientemente por los clientes?

e ;Qué nuevos servicios estandar debieran introducirse?
e ;Qué mejoras en el servicio se van a realizar este afio?
e ;Yeste mes?

e ;Qué necesitan saber los nuevos empleados sobre este
tema?

e ;Qué es lo que ha funcionado tan bien que merece
la pena ser extendido?Por cada peso invertido en
implementar el proyecto debiera gastarse otro peso en
comunicacién.

Por estas dos razones: reversibilidad y reforzamiento, conviene
planificar cdmo comunicar el cambio de forma tan cuidadosa
como se comunica el contenido mismo del cambio (Horovitz,
2000).

f.  Exitos rdpidos: los éxitos rapidos son necesarios para
generar impetus para lo que podria ser un largo viaje hacia
el éxito. Cuatro pistas para seguir un éxito rapido son:

e Elprograma de satisfaccion de los clientes puede ser un
moédulo de las tecnologias de la informacion.

e Puede realizarse como experiencia piloto a nivel plaza,
pais o funcion.

e Puedeserundepartamento. El departamento de servicio
a los clientes, en el cual se reciben las quejas de los
clientes, es a menudo un buen sistema para empezar. Es
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g.

también el lugar donde todos los problemas expuestos
por los clientes llegan a su fin.

Puede concentrarse en un determinado nimero de
clientes.

Crear estructuras centradas en los clientes: las estructuras
de la mayor parte de las organizaciones clasicas se centran
en el “producto” (o servicio), en la geografia o en la funcion.
Cuando se define una estrategia de servicio, aparecen dos
cuestiones:

;Pueden los mismos empleados servir a todos los
clientes, o debe la empresa tener una cobertura
dedicada a cada segmento de servicio?

;Tiene la empresa un modo diferente de atender a las
distintas necesidades de sus clientes en cada funcién?

Si se quiere captar y servir a los clientes, una estrategia mas
orientada a los clientes significa que todas las funciones
y todos los departamentos necesitan estar unidos por una
simple respuesta a una pregunta sencilla: ;c6mo contribuye un
departamento concreto al servicio al cliente?

h.

Medir: siempre es necesario realizar mediciones antes de
comenzar cualquier cosa. Esto proporcionard un punto de
referencia de dénde se esta frente a los clientes. Ademas
ayuda a establecer objetivos, teniendo en cuenta los
posibles riesgos. Las mediciones debieran realizarse en el
nivel en que las personas pueden identificar sus propios
problemas y sentir el reto de hacer las cosas mejor. Las
mediciones debieran de incluir anélisis de necesidades, la
satisfaccién de los clientes ocasionalesy la satisfaccion de
los empleados. La satisfaccion de los clientes y la de los
empleados caminan en paralelo: los empleados satisfechos
conducen a clientes satisfechos. Un buen servicio interno
contribuye a un buen servicio externo (Horovitz, 2000).
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Ligarlos incentivos a la excelencia delservicio: laretribucion
ligada al servicio se debe implementar en todos los niveles,
incluidos los ejecutivos.

Planificar, la accién se dirige alli donde fluye el dinero:
si la satisfaccion de los clientes o la calidad del servicio
a los clientes queda excluida del proceso normal de
planificacién o presupuesto de la empresa, seguira siendo
un “programa” y se marchitard. Morirda con la salida
del ejecutivo que la inicié o del consultor parcialmente
responsable de su introduccidn.

Al igual que cualquier otro objetivo importante, la
satisfaccion de los clientes necesita ser parte integrante de
la planificacion de la empresa, de la toma de decisiones 'y
de los procesos presupuestarios; esto implica que:

e Hay que establecer objetivos especificos.
e Hay que concretar planes de actuacion.

e Hay que asignar responsabilidades a los ejecutivos y
definir el plan.

e Hay que identificar los obstaculos para medir
los progresos que se realizan (fechas, objetivos,
intermedios).

e Hay que asignar presupuestos.

Puesto que la satisfaccion de los clientes afecta a la mayor
parte de la organizacién, hay que nombrar responsables del
proyectoy equipos que controlen los progresosy hagan que
las cosas funcionen. En un calculo aproximado, cualquier
idea sobre la satisfaccion o sobre el servicio a los clientes
que no esté incluida en la planificacién de la empresa, no
durara en el tiempo (Horovitz, 2000).

Seguimiento y control: es natural hacer un seguimiento de
cualquier proyecto para observarlo durante su ejecucion.
Muchas iniciativas de satisfaccion de los clientes quedan
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sepultadas, perdidas uolvidadas porque no son seguidas al
mas alto nivel. Se deben hacer preguntas constantemente:
icudl es la situacion?, ;como se hacen progresos?, ;qué
se ha hecho?, ;cuales son sus prioridades para el proximo
ano?, ;cuales han sido los resultados?, ;qué es lo que
cabe esperar?, jse realiza en la empresa un intercambio
de las mejores practicas o cada vez se reinventa la rueda
en diferentes paises o en los distintos departamentos?,
iqué indicadores se utilizan para realizar el seguimiento?
Solamente mediante un planteamiento sistematico se
podrd implementar una estrategia y es en este estado en
el cual los proyectos suelen fallar mas a menudo. Para
resumir, a continuacién se ofrece una lista de lo que hayy
no hay que hacer (Horovitz, 2000).

7.2. Calidad del servicio

Un servicio de calidad es ajustarse a las especificaciones
del cliente, es tanto realidad como percepcién, es como el
cliente percibe lo que ocurre basandose en sus expectativas
de servicio. Un buen sistema de calidad del servicio se puede
constituir en el diferenciador de los servicios que se ofrecen,
dado que se pueden percibir como commodities, los cuales
deben distinguirse porlos niveles de satisfaccion de los clientes
y por el sistema que soporta esos indices de desempefio que se
informan con puntualidad, validez y pertinencia a los clientes
(Zeithaml & Bitner, 2002).

La gestion de calidad se fundamenta en la retroalimentacion al
cliente sobre la satisfaccion o frustracion de los momentos de
verdad, referentes al ciclo de servicio.

La evaluacién de la calidad en el servicio se centra
especificamente en las dimensiones del servicio. Asi pues, la
percepcion de la calidad en el servicio es un componente de la
satisfaccion del cliente.



GERENCIA E INNOVACION DEL SERVICIO 8
Una mirada desde las empresas del sector turismo 9

En los casos de deficiencias en la calidad, son criticas las
acciones para recuperar la confianza y resarcir los perjuicios
ocasionados por los fallos.

Los clientes evaldan la calidad de servicio en dos niveles
diferentes. Un nivel es el del servicio “regular” y un segundo
nivel es cuando ocurre un problema o una excepcién con el
servicio regular (Zeitham!l & Bitner, 2002).

Confiabilidad
Responsabilidad ]
. Factores
Calidad en o
Seguridad . el Servicio Situa 10112165
Calidad del | satisfaccion
Producto “|  del Cliente
Tangibles - ‘v

Factore

Personales

Grafico 18. Percepcion de la calidad y satisfaccion del cliente
Fuente: Tomado de A conceptual model of service quality and its implications for future research. The Journal of
Marketing. Zeithaml y Bitner (2002).

Las cinco dimensiones del funcionamiento del servicio se
dirigen haciala calidad de servicio,yaunque estas dimensiones
tendrén una importancia diferente para los variados segmentos
de mercado, son todas importantes en unas bases globales.

7.3. Modelos de calidad en el servicio

Para comprender cémo realizan los consumidores la evaluacién
de la calidad de un servicio, se revisaran diferentes modelos
de calidad que han sido desarrollados sobre este tema en
los dltimos afios. Un modelo de calidad en el servicio es
una representacion simplificada de la realidad, que toma
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en consideracion aquellos elementos basicos capaces de
explicar convenientemente el nivel de calidad alcanzado por
una organizacion desde la Optica de sus clientes. Ademas,
dichos modelos proponen habitualmente que la calidad que
se percibe de un servicio es el resultado de una comparacion
entre las expectativas del clientey las cualidades de un servicio
(Zeithaml & Bitner, 2002).

a. Modelo de brechas en el servicio.

El modelo de las deficiencias o de los gaps, propuesto por
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985), trata de identificar
las causas de un servicio deficiente; asi se identifica la
diferencia entre expectativas y percepciones del servicio
recibido por los clientes a partir de cuatro posibles
diferencias o gaps.

————>| Servicio Esperado
GAP 5
A 4
CLIE] Servicio Percibido
] Y
PROVEEDOR Prestacion del GAP 4 Comunicacion
Servicio externa a los
clientes
GAP 3
Especificaciones dela
GAP 1 calidad del Servicio
GAP 2
N
Percepciones de los directivos
=S sobre las expectativas de los
clientes

Grafico 19. Modelo de brechas
Fuente: Tomado de A conceptual model of service quality and its implications for future research. The Journal of
Marketing. Parasuraman, Zeithaml, y Berry (1885).

La expresion del modelo es la siguiente:

Gaps=f(Gap1, Gap2, Gaps, Gap4), enlacualparaParasuraman,
Zeithaml, y Berry (1885) son:
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Gap1: diferencia entre las expectativas del cliente y las
percepciones de la gestion de tales expectativas. Evalda
las diferencias entre las expectativas del cliente y la
percepcion que el personal (generalmente el gerente)
tiene de estas. Es importante analizar esta brecha ya
que, por lo general, los gerentes consideran el grado de
satisfaccién o insatisfaccion de sus clientes con base en
las quejas que reciben. Sin embargo, ese es un pésimo
indicador porque se ha estudiado que la relacion entre
los clientes que se quejan y los clientes insatisfechos
es minima. Por eso se recomienda a las empresas tener
una buena comunicacién con el personal que esta en
contactodirecto conelcliente,yaque es este elque mejor
puede identificar sus actitudes y su comportamiento.

Gap2: diferencia entre la percepcion de la gestion y las
especificaciones de la calidad del servicio. Ocurre entre
la percepcion que el gerente tiene de las expectativas del
cliente, las normasy los procedimientos de la compaiia.
Se estudia esta brecha debido a que en muchos casos
las normas no son claras para el personal, lo cual crea
cierta incongruencia con los objetivos del servicio.

Gap3: diferencia entre las especificaciones de calidad
del servicio y el servicio actualmente entregado. Se
presenta entre lo especificado en las normas del
servicio y el servicio prestado. La principal causa de
esta brecha es la falta de orientacion de las normas
hacia las necesidades del cliente, lo cual se ve reflejado
directamente en un servicio pobre y de mala calidad.

Gapy: diferencia entre el servicio entregado y lo que es
comunicado acercadelservicioalos clientes. Se produce
cuando al cliente se le promete una cosay se le entrega
otra. Esto ocurre principalmente como resultado de una
mala promocion y publicidad, en la que el mensaje que
se transmite al consumidor no es el correcto.

Gaps: diferencia entre el servicio entregado y el servicio
percibido. Esta brecha representa la desigualdad entre
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las expectativas que se generan los clientes antes de
recibir el servicio, y la percepcién que obtienen de este
una vez recibido. Estas brechas ayudan a identificar y
medir las ineficiencias en la gestion de los servicios.
Cada empresa debe orientar sus estudios hacia donde
los principales “sintomas” loindiquen. Sin embargo, una
brecha que se debe analizary tomar en consideracion en
todos los casos es la brecha 5, ya que permite determinar
los niveles de satisfaccion de los clientes.

Es fundamental para lograr una reputacion de excelente calidad
deserviciosatisfaceroexcederlosdeseosdeserviciodelcliente.
Los clientes del servicio esperan que las organizaciones de
servicio tengan buena apariencia, sean de fiar, responsables,
tranquilizadoras y empaticas. El desafio es entonces satisfacer
o exceder las expectativas precisas del mercado meta. La
mediocridad del servicio es bastante mas facil de conseguir
que la superioridad de servicio. Solo los auténticos lideres
de niveles altos pueden inspirar los compromisos personales
necesarios para conseguir la superioridad de servicio
(Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1993).

b. Servqual

Elanalisis de la calidad en el servicio se inicia formalmente
con un articulo de Parasuraman, Zeithaml y Berry,
catedraticos de marketing, que realizaron en 1985 una
investigacion de la calidad de los servicios, creando una
escala para calificara las empresas de servicios de acuerdo
con cinco dimensiones: tangibilidad, fiabilidad, respuesta,
seguridad y empatia, y es a partir de esa investigacion
que propusieron un modelo de calidad en el servicio. La
investigacién se basa en un cuestionario que distingue
dos partes:

e La primera dedicada a las expectativas, en la cual se
hacen 22 afirmaciones que tratan de identificar las
expectativas generales de los clientes sobre un servicio
concreto.
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e La segunda relacionada con las percepciones, formada

por las mismas 22 afirmaciones anteriores en las cuales
la Gnica diferencia es que no hacen referencia a un
servicio especifico sino a lo que reciben de una empresa
concreta que pertenece a dicho servicio. El instrumento
esta conformado por una escala maltiple de respuestas
disefiada para comprender las expectativas de los
clientes respecto a un servicio. Permite evaluar, pero a
su vez es un instrumento de mejora y de comparacion
con otras organizaciones.

ElServqual estda basado en un modelo de evaluacién del cliente
sobre la calidad de servicio en el que:

1.

Define un servicio de calidad como la diferencia entre las
expectativas y percepciones de los clientes. De este modo,
un balance ventajoso para las percepciones, de manera que
si estas superaran a las expectativas, implicaria una elevada
calidad percibida del servicio y alta satisfaccion con él.
Sefala ciertos factores clave que condicionan las
expectativas de los usuarios:

— Comunicacién “boca a boca” u opiniones vy
recomendaciones de amigos y familiares sobre el
servicio.

— Necesidades personales.

— Experiencias con el servicio que el usuario haya tenido
previamente.

— Comunicaciones externas que la propiainstitucion realice
sobre las prestaciones de su servicioy que incidan en las
expectativas que el ciudadano tiene sobre ellas.

Identifica las cinco dimensiones relativas a los criterios de
evaluacion que utilizan los clientes para valorar la calidad
en un servicio.
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Grafico 20. Modelo Servqual
Fuente: Tomado de A conceptual model of service quality and its implications for future research. The Journal of
Marketing. Parasuraman, Zeithaml, y Berry (1993).

Las variables que se determinan o califican en las dimensiones
de la calidad son:

e Elementos tangibles: equipamiento de aspecto moderno,
instalaciones visualmente atractivas, apariencia del
personal, elementos tangibles atractivos.

e Fiabilidad: cumplimiento de promesas, interés en la
resolucion de problemas, realizacion del servicio a la
primera, conclusion en el plazo prometido, ausencia de
errores.

e (Capacidad de respuesta: personal comunicativo, personal
rapido, personal colaborador, personal informado.

e Seguridad: personal que transmite confianza, clientes
seguros con su proveedor, personal amable, personal bien
formado.

e Empatia: atencion individualizada al cliente, horario
conveniente, atencién personalizada a los colaboradores,
preocupacion por los intereses del cliente, comprension de
las necesidades del cliente.
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El Servqual proporciona informacién detallada sobre:

e Opiniones del cliente sobre el servicio (una medicion
de comparacién con la competencia establecida por sus
propios clientes).

e Niveles de desempeno segln lo percibido por los clientes.
e Comentariosy sugerencias del cliente.

e Impresiones de empleados con respecto a la expectativa y
el nivel de satisfaccion de los clientes.

c. Modelo Hotelqual

Se aplica para medir la calidad percibida en los servicios
de alojamiento. Es una aportacion de los autores espafioles
Falces Delgado, Sierra Diez, Becerra Grande y Brifiol Turnes
sobre la aplicacion del modelo Servqual al sector hotelero.
El modelo parte inicialmente de los items de la escala
Servqual, aunque la modifican para adaptarla teniendo en
cuenta que una de las limitaciones del Servqual consiste
en que la diversidad de sectores a los que va dirigido hace
necesaria la verificacion de las 15 dimensiones clave para
cada sector (Falces, Sierra, Becerra, y Brifiol, 1999).

De esta forma, para el sector de los servicios de alojamiento
se encontraron tres dimensiones fundamentales: la
evaluacién del personal, la evaluacion de las instalaciones
y funcionamientoy, por Gltimo, la organizacién del servicio.
Estas constituyen la base de la escala Hotelqual que cuenta
con 20 items. Algunos de estos coinciden con los del
Servqual, pero otros se han adaptado al servicio concreto
del alojamiento. En el Hotelqual la calidad es definida en
términos similares al Servqual, es decir, discrepancia entre
expectativasy rendimiento (Falces, Sierra, Becerra, y Brifol,

1999).
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ftems y dimensiones de calidad del Hotelqual

Atributos Dimensiones

El personal debe tener un aspecto limpio y aseado

El personal debe estar dispuesto a ayudar a los clientes

Siempre debe haber personal disponible para proporcionar al
cliente la informaci6én cuando la necesita

El personal debe ser de confianza, se debe poder confiar en

ellos
Personal

El personal debe ser competente y profesional

El personal debe conocery se debe esforzar por conocer las
necesidades de cada cliente

Los empleados se deben preocupar por resolver los problemas
del cliente

Las dependencias y equipamiento del edificio (ascensores,
habitaciones, pasillos, etc.) deben estar bien conservados

Las diferentes dependencias e instalaciones deben resultar
agradables

Las instalaciones deben estar limpias

Las instalaciones deben ser confortables y acogedoras (uno se Instalaciones

debe sentir a gusto en ellas)

Se debe conseguir facilmente cualquier informacion sobre los
diferentes servicios que solicita el cliente

Las instalaciones deben estar seguras (cumplir las normas de
seguridad)

Se debe prestar el servicio segln las condiciones contratadas

Se debe resolver de forma eficaz cualquier problema que
pueda tener el cliente

Los datos y la informacién sobre la estancia del cliente deben
ser correctos

Los diferentes servicios deben funcionar con rapidez

A - ,, Organizacion
Siempre debe haber alguna persona de la direccién a
disposicion del cliente para cualquier problema que pueda
surgir

Se debe actuar con discrecidn y respetar la intimidad del
cliente

El cliente debe ser lo mas importante

Grafico 21. Los veinte items del modelo Hotelqual
Fuente: Tomado de Hotelqual: Una escala para medir calidad percibida en servicios de alojamiento. Falces,
Sierra, Becerra, y Brifiol (1999).
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8. AUDITORIA DEL SERVICIO.
METODOLOGIAS EN EMPRESAS
DEL SECTOR TURISMO

Laauditoria del servicio es uno de los elementos fundamentales
en el programa de servicio al cliente. Es el conjunto de
estrategias que una empresa disefia para escuchar en forma
metddica y sistematica, la evaluacion que el cliente hace a la
calidad y los niveles de satisfaccién, del servicio que recibe,
dentro de los estandares de excelencia previamente acordados
o definidos (Serna, 2006). La auditoria del servicio al cliente se
basa principalmente en la recoleccidn de datos sobre la calidad
del servicio que se brinda al cliente, a partir de ahi se define
una metodologia con el propdsito de obtener la informacion
sobre la satisfaccion del cliente.

Para llevar a cabo una buena estrategia de auditoria de servicio
alcliente, se deben teneren cuenta unos elementos planteados
por el mismo autor:

a. Conocer adecuadamente al cliente.

La organizacion debe tener identificado a qué clientes
satisface el servicio que ofrece; si existe una gran
cantidad de clientes por categorias de productos, debera
segmentarlos en las condiciones similares que tenga cada
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grupo. Al realizar la segmentacién serd mucho mas facil la
creacion e implementacion de estrategias.

Determinar los servicios objeto de auditoria.

Cundo una empresa ofrece a su plblico una gran cantidad
de servicios, se deben seleccionar los mas demandados
para realizar la auditoria.

Definicion e identificacion de los momentos de verdad en
el ciclo del servicio.

Una vez reconocidos los servicios a los que se les realizara
la auditoria, se debe crear un mapa de su proceso; es decir,
todos los pasos que se realizan para que el servicio se
lleve a cabo. En ese ciclo de servicio, se lograra identificar
los momentos de verdad que es cuando el cliente externo
tiene contacto directo con algln cliente interno de la
compania.

Establecer estandares de calidad del servicio.

La organizacion deberd determinar cuales seran sus
estandares de calidad méaximos y minimos que va a
tolerar. Como parte de los niveles de satisfaccion se puede
encontrar: alta, medio y baja, y representarlos con un valor
porcentual para determinar cudl es el nivel al que desea
llegar.

Definir una metodologia para la obtencion de indices de
satisfaccion en los clientes.

Se debe seleccionar una técnica que se adecue a las
caracteristicas de la empresa y de los clientes que posee,
para lograr una mayor precision de los resultados. Esas
técnicas se mencionaran mas delante en este capitulo.

Retroalimentar a la organizacion con los resultados de las
auditorias para que estas se conviertan en un elemento de
los procesos de mejoramiento continuo.
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Hacerlo en forma permanente y sistematica permite
comprometer a los colaboradores en el mejoramiento de
su desempeno frente al cliente.

g. Lograr el compromiso de la alta gerencia con la auditoria
sistematica del servicio, como parte del proceso de calidad
total.

Con el fin de que los resultados de la auditoria funcionen,
se debe comprometer a todas las partes de la empresa,
para que se sientan integrados con las estrategias que
esta tiene para mejorar la satisfaccion de los clientes v,
a su vez, que los clientes perciban que la compafiia esta
comprometida.

8.1. Caracteristicas de la auditoria del
servicio

La auditoria del servicio es:

e Exploratoria: pretende definir las necesidades vy
expectativas del cliente.

e Descriptiva: procura determinar los indices de satisfaccion
y la competitividad de la empresa analizada.

e (onfirmatoria: como resultado del seguimiento a la
auditoria, cuyo propdsito es evaluar periédicamente la
satisfaccién y capacidad competitiva de la organizacion,
con respecto al servicio que ofrece.7.2. indices de
evaluacion para una auditoria de servicios

Para realizar la auditoria del servicio al cliente se debe
comenzar definiendo que indices desea evaluar la organizacion
para que, de esta manera, se puedan realizar estrategias de
mejoramiento. A continuacién se presentan los indices mas
utilizados por la auditoria, segiin Serna (2006):
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e.

indice de satisfaccion del cliente.

Este es un parametro de referencia cuyo objetivo es
cuantificar la calidad del servicio que una organizacion
ofrece a sus clientes.

Indice de competencia.

Para el contexto de la auditoria del servicio serd un
parametro de referencia en el cual su objetivo serd
cuantificar y, eventualmente, comparar la calidad del
servicio que la compania ofrece a sus clientes, frente a la
de su competencia directa.

Indice perceptivo.

Esaquelque define el cliente de acuerdo con su percepcion
general de la calidad del servicio que recibe. Es un indice
subjetivo que puede estar influenciado por la calidad
de la dltima experiencia del cliente con la organizacion.
Ejemplos de este indice son la amabilidad, la atencién, el
trato personal, la opiniény el trato de los colaboradores.

indice relativo a la infraestructura.

Es aquel que evalda la satisfaccién del cliente con respecto
a la calidad de la planta fisica de la organizacién auditada.
Entre algunas caracteristicas se encuentran las vias de
acceso, la localizacion, la distribucion interior, el orden, el
clima, la decoracion, la senalizacion, el ambiente, el aseo,
la visualizacién de avisos internos y externos, la facilidad
de parqueo y la facilidad en la comunicacion telefénica o
escrita, entre otros.

Indice relacionado con la imagen corporativa.

Corresponde a aquellos indices de satisfaccion con la
organizacién. Ejemplos de este indice son: su tradicion,
respaldo, proyeccién, posicionamiento, confianza y
capacidad de negociacién, entre varios.
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indice relacionado con aspectos comerciales.

Los indices sobre aspectos comerciales son aquellos que
definen la satisfaccion del cliente, como, por ejemplo, los
servicios de venta, la atencién de reclamos, informacion
recibida, cantidad y ubicacién de los puntos de venta,
publicidad, promociones y otros.

indice de satisfaccién sobre los productos.

Es el indice sobre los productos que determinan la
satisfaccion del cliente con respecto a las caracteristicas
de los productos o servicios que la organizacion ofrece.
Por ejemplo: la satisfaccién con respecto a la variedad
de productos, innovacién, la tecnologia utilizada y las
caracteristicas técnicas del producto como su viscosidad,
dureza, elasticidad, permeabilidad y otras.

indice sobre los procesos internos.

Define la satisfaccion del cliente en relacion con las
actividades de la organizacién que determinan la agilidad
y atencién. Ejemplos: despachos, cobranzas, transporte,
toma de decisiones, solucién de reclamos y problemas,
capacidad de decision de los colaboradores frente al
cliente, disponibilidad de personal para la atencién
al pablico, horarios de atencién, politicas y normas,
principalmente.

indice sobre el recurso humano.

Describe el concepto del cliente externo con respecto a la
calidad de formacién y del servicio que ofrece el cliente
interno. Por ejemplo: el nivel educativo, la capacidad de
toma de decision y de asesoria, y el conocimiento del
productoy del cliente externo.
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8.3. Planeacion de la auditoria

Para llevar a cabo el proceso de planeacién de la auditoria del
servicio es necesario ejecutar las siguientes actividades:

a. Definirlos objetivos de la auditoria.

La auditoria se caracteriza por ser un estudio de campo ya
que investiga el grupo de clientes a quienes la compaiia les
ofrece el servicio. Para Serna (2006) son tres los objetivos
principales de una auditoria:

e |dentificar las necesidades y expectativas del cliente.
e Obtener los indices de satisfaccién del cliente.

e Determinar la capacidad competitiva de la empresa
estudiada con respecto a la competencia.

b. Conocer los aspectos basicos de la compaiiia.

Para facilitar el disefio de la herramienta de referencia para
medir la calidad del servicio ofrecido, es necesario conocer
los aspectos generales de la compafiia a la que se le quiere
hacer el analisis. Para ello es importante conocer aspectos
como:

e lamisién.

e las politicas generales de la compaiia.
e Laestructura organizacional.

e Elclimalaboral.

e los factores clave que han permitido tener éxito en las
relaciones comerciales.

e laestructura de los canales de comercializacion.
e Laorganizacion de mercadeo, ventasy servicio.

e |aestructura del area de produccion.
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e las evaluaciones de la calidad analizada.
e |os estudios de mercado.
Analizar el ciclo de servicio.

La planeacion de la auditoria del servicio depende en
mayor grado del analisis efectuado al ciclo de servicio de la
organizacién estudiada. Como se mencionaba en capitulos
anteriores, el ciclo del servicio es el proceso mediante
el cual el cliente interactla con la compafiia objeto de
estudio, mas exactamente corresponde a los diferentes
momentos en los que el cliente entra en contacto con
alguna parte de la empresa. Para analizar esos ciclos de
servicio, Serna (2006) describe una serie de herramientas
para su realizacion:

e Tormenta de ideas.

Discusién abierta y participativa que pretende obtenery
asegurar el mayor nimero de ideas posibles en un grupo
de personas, sobre un tema especifico.

Los objetivos principales de una tormenta de ideas
son la facilidad para definir el servicio, identificar los
momentos de verdad en la organizacién y los conceptos
para ser evaluados en la auditoria. Para el disefio de
las herramientas se vincula a toda la organizacién que
interviene en el ciclo del servicio, lo cual facilita el analisis
en grupo de los resultados del trabajo de campo en la
auditoria del servicio.

Hay dos tipos de tormenta de ideas, una estructurada
y una no estructurada. La primera procura que los
participantes hablen por turnos en un orden determinado.
La no estructurada presenta una discusién en la cual los
miembros del grupo hablan sin un orden establecido
(Serna, 2006).
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Los requerimientos de wuna tormenta de ideas,
independientemente del estilo escogido para su
realizacién, son:

— Facilitar que las personas hablen.

— Obtener y asegurar el mayor nimero de ideas
posibles.

— Valorar cada idea que sea presentada.

— Habilitar un espacio de meditacion acerca de las
ideas planteadas.

— Seleccionar un moderador en el proceso de la
discusion.

— Considerar las ideas.
e Diagrama de flujo en el ciclo de servicio.

La conformacidn de las actividades en un ciclo de servicio
se puede representar graficamente a través de diferentes
simbolos estandarizados por el concepto de un diagrama
de flujo.

Proceso o momento de i Indica el inicio o fin =
verdad del Servicio del ciclo de servicio

.,
\\.

P . Simbolo de conexidn
-' Punto de g —— cuvo proposito es
- decision o g A conectar un diagrama de
Ny alternativa en el \ ) flujo con otro. Incluye
“. ciclo de servicio letra en su interior.
S
Sy,

Grafico 22. Simbolos diagrama de flujos
Fuente: Tomado de Servicio al cliente una nueva vision: clientes para siempre. Metodologia y herramientas para
medir su lealtad y satisfaccion. Serna (2006).



GERENCIA E INNOVACION DEL SERVICIO
Una mirada desde las empresas del sector turismo 105

Cuando un ciclo del servicio es bastante elaborado, lo
mejor es representarlo en varios diagramas de flujo con
sus respectivos simbolos de conexidn. Para su realizacion
es importante usar un lenguaje sencillo y entendible.

Para tener una orientacion adecuada en la construccion
de un diagrama de flujo de un ciclo de servicio, se deben
tener en cuenta varios aspectos importantes:

— Hacer un listado de las actividades que se llevan a
cabo en el ciclo del servicio.

— Hacer la seleccién del ciclo o parte del servicio que
se va a graficar.

— Utilizacidon de los simbolos establecidos para el
diagrama de flujo.
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DIAGRAMA DE FLUJO DE LAS
OPERACIONES DE VENTAS Recepceion del Cliente

Atencion del ejecutivo
de ventas
Escuchar las necesidades
del cliente

v
Ofrecer las promociones, paquetes,

renta de autobuses, informacion de
los lugares

Sugerir propuestas, renovar las
promociones y dar un presupuesto (—@

del costo

A}

Reunir datos del cliente, como
nombre, telefonos, para estar en
contacto con ¢l

¥

Esperar respuesta del clientes de las
propuestas hechas por la empresa

El cliente esta de
acuerdo con la

Firma de contratos con
las empresas dentro del
convenio, reservaciones
de hoteles, eventos,
lugares de visita

Contratar el A

servicio ahora

Invitarlo aregresar,
mejorar las .
promociones & Si
Realizar el contrato y especificar
las condiciones como fecha, pago y
lugares de visita
B ——— Salida del Cliente

Grafico 23. Diagrama de la operacién de ventas de un paquete
turistico

Fuente: Alejandra Alvarez Somoza, s. f.

d. Definirla organizacion de la auditoria.

Para llevara cabo la auditoria del servicio se requiere definir
la estructura del personal que participa en esta operacidn.
Para ello, Serna (2006) menciona dos grandes grupos de
trabajo: grupo de desarrollo y grupo auxiliar.

1. Grupo de desarrollo.

Lo conforman personas de la organizacién que han sido
evaluadas y estaran caracterizadas como el grupo asesor.
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Entre sus responsabilidades se encuentra planear, obtener
informacién, procesarla, analizarla y documentar la
auditoria del servicio. A este grupo pertenece:

— Personal de planeacién y disefio de la auditoria: este
grupo de personas estard a cargo basicamente de
definir los objetivos de la auditoria, determinar la
informacion basica del cliente, utlizar las técnicas
antes descritas (tormenta de ideas, digrama de
flujo) para describir el ciclo del servicio, disefar la
muestra de estudio, identificar lo elementos que seran
evaluadosy construir las herramientas de medicién en
las cuales se encuentre la estructura y el contenido de
dichos instrumentos.

— Grupo de trabajo de campo: seré el responsable de la
ejecuciéon delas herramientas de medicién definidas en
elanterior grupoy estara conformado por supervisores,
que seran los responsables del seguimiento, el control
y la evaluacién del trabajo de campo; también estaran
los encuestadores, responsables de aplicar las
herramientas de medicién de la auditoria del servicio.

— Procesamiento de datos: este grupo se encargara de la
codificacion, tabulaciényelprocesamiento de los datos
obtenidos en la aplicacion de la auditoria. Igualmente
lo conformaran supervisores, que seran los encargados
de la planeacion, la codificacién, el seguimiento y la
evaluacién de la informacion que genera la auditoria.
Tambien lo conforman los digitadores, que seran los
responsables de la captura de datos en herramientas
aplicadas a la auditorfa.

— Personal de analisis y documentacion: este grupo sera
el responsable de estrudiar los resultados obtenidos
en el procesamiento de los datos. Las personas que
conforman este grupo, usualmente son las mismas que
conforman el grupo de planeacién y disefio.
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e.

Para este andlisis de la informacion, este grupo debe
tenerlosconocimientosy parametros que se utilizan para
categorizar la informacién, como se vio anteriormente,
con el manejo de los indices de evaluacién (perceptivos,
comerciales, de imagen, infraestructura, etc.).

2. Grupo de soporte.

Esta conformado pordiferentes personas de la organizacion
que apoyan directa o indirectamente el desarrollo de la
auditoria del servicio. A este pertenecen:

— Responsables directos: el personal de la empresa en

proceso de auditoria es responsable de proveer la
informacién necesaria para su desarrollo. Al participar
directa o indirectamente en los procesos del ciclo del
servicio, resulta fundamental que se tenga claridad
en los aspectos buenos, malos o por mejorar de la
compania.

Personal de soporte: sirve de apoyo para el personal
de desarrollo, para facilitar y validar la auditoria del
servicio. Las personas que conforman este grupo
deben tener una amplia experiencia en el ciclo del
servicio de la organizacion porque eventualmente
tendran la autoridad para definir las caracteristicas de
los clientes y del sector al cual pertenece la compania.

Establecery disefar las herramientas de medicién.

De acuerdo con los resultados arrojados en la auditoria
realizada, se debe efectuar la seleccion de las herramientas de
medicion. Cada una de estas tendra una estructura para hacer
mas eficaz su elaboracién.

Del analisis del ciclo del servicio y de los momentos de verdad,
se elabora un listado de preguntas abiertas que le serviran de
base para elaborar o escoger las herramientas de medicién de
las cuales ya se hablara.
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Las herramientas de la auditoria sugieren un modelo corto y
puntual para la evaluacién de la calidad del servicio. Esta
es una de las principales diferencias con la investigacién de
mercados o la auditoria en si. Para Serna (2006) existen tres
categorias de herramientas orientadas a la evaluacién del
servicio al cliente: herramientas para la definicién de indices
de competitividad y de satisfaccién al cliente, herramientas
de base para definir necesidades y expectativas y, finalmente,
herramientas combinadas.

— Herramientas que definen indices de competitividad y de
satisfaccion al cliente.

Estasfacilitanlainformaciéndecompetitividadysatisfaccion
al cliente por medio de cuestionarios conformados por un
grupo de preguntas cerradas que hacen una evaluacion
del ciclo de servicio en la empresa que realiza la auditoria.
Estos cuestionarios se suelen aplicar de manera individual,
personal, por correo electrénico o por teléfono.

Las caracteristicas al momento de escoger este tipo de
herramientas se basardn en establecer un encabezado
para el cuestionario, la informacién basica del encuestador
y del encuestado; expresar y dar a conocer los objetivos
del cuestionario y su importancia para realizar la auditoria
del servicio en la empresa; dar los lineamientos y las
instrucciones para llenar el cuestionario; y elaborar las
preguntas cerradas, de acuerdo con su tipologia principal:

a. Preguntas calificativas: en ellas se evalda la calidad de
un atributo del servicio o se determina la necesidad o
expectativa que plantea el cliente (Serna, 2006). Por
ejemplo: califique de 1 a 5 su experiencia en el servicio
del mesero, en la cual 1 es de baja calidad, y 5 de
excelente calidad.

b. Preguntas de respuesta multiple: en estas el cliente
tiene diferentes posibilidades de respuesta con
respecto a su experiencia en el servicio. De acuerdo
con su contenido son:



Wilson Ricardo Pinillos-Castillo
- 110 Fabio Orlando Cruz-Péaez

Siempre__ Casi siempre__ Algunas veces__
Nunca__

Muy bueno_ Bueno_ Regular_ Malo_ Muy Malo_

Muy  satisfecho_  Satisfecho_  Indiferente_
Insatisfecho

c. Preguntas dicotémicas: también conocidas como de
respuesta forzada. Ofrecen al cliente solo dos opciones
de respuesta:

Verdadero o falso.

Sio No.

Entre las herramientas que existen para esta categoria
estan:

La encuesta.

La clisa: clientes satisfechos.

El cliente incégnito.

Encuesta por correo electrénico.
Teleauditoria.

Observacion in situ.

— Herramientas para definir necesidades y expectativas:
el caracter exploratorio es una de las caracteristicas
principales que presenta la auditoria del servicio,
procurando determinar las necesidades y expectativas del
cliente, y a su vez mide la capacidad de relacién que tiene
la empresa con su cliente.

Las herramientas que utiliza esta categoria son:

e La entrevista: en la cual determina los factores que
generaron la satisfaccion o insatisfaccion del cliente en
algln proceso del servicio tomado en la organizacion.
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e Grupo focal: establece las necesidades y expectativas
del cliente, tomando las percepciones de un grupo de
referencia.

— Herramientas combinadas

Soninstrumentos utilizados para evaluarelciclo del servicio
incluyendo preguntas abiertas y cerradas, que permiten
obtener los indices de satisfaccion y competitividad desde
un punto de vista cuantitativo.

Ademas, se pueden determinar los indicadores de
satisfaccion e insatisfaccion, y las necesidades y
expectativas de los clientes, dado el resultado de la
informacién cualitativa que se obtiene.
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9. USO DE LAS TIC EN LA GERENCIA
DEL SERVICIO DEL SECTOR
TURISMO

9.1. Impacto de las nuevas
tecnologias sobre las estrategias de
marketing

El uso de las nuevas tecnologias les permite a los encargados
de marketing crear estrategias de personalizacion hacia los
productos o servicios de una empresa. Ademas, han sido
las herramientas necesarias para unir los elementos que
constituyen el marketing y ajustarlos a las necesidades del
cliente. Esto “implica un proceso intensivo en conocimiento no
solo de la tecnologia sino también de la organizacion internay
los recursos disponibles en la empresa (técnicos, econdmicos
y humanos) y del mercado (necesidades de clientes y
competencia)” (Corma, 2013, p. 1)

El uso de las nuevas tecnologias también les posibilita a
los especialistas en mercadeo tener informacion acerca de
los habitos de compra del cliente y de sus caracteristicas,
permitiendo identificar grupos de mercado mas especificos.
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Por otro lado, las mismas tecnologias posibilitan a los clientes
encontrar mas informacién acerca de los bienes y servicios
(incluyendo los precios), y de forma mas facil y eficiente, desde
la comodidad de su hogary en sus propias computadoras, y
obtener las respuestas que necesitan para tomar decisiones
mejor informadas (Schiffman y Lazar, 2010).

Entonces, mas que nunca, las empresas deben asegurarse de
que sus productos y servicios provean los beneficios y el valor
correctos, y de que estén eficazmente posicionados para llegar
a los consumidores adecuados.

Las nuevas tecnologias propiciaron un boom en la creacién de
empresas virtuales con la oportunidad de ganar mucho dinero.
El éxito que tuvieron empresas como Amazon, Yahoo!, eBay y
otros mas, de alguna manera sorprendi6é a un gran nlimero de
empresarios por querer incursionar en este ambito.

9.1.1. Los consumidores tienen mas poder
que antes

Conlosdiferentesmediostecnolégicos existentesenelmercado,
las personas tienen un gran poder en sus manos. Entre tantos
de sus usos, las personas buscan evitar los intermediarios o
asistir a los establecimientos donde seguramente conseguiran
el producto o servicio.

Enrelacién con esteasunto,ya que los consumidores pasan mas
tiempo en linea y cuentan con mas herramientas tecnoldgicas
que les permiten evitar la exposicion a los anuncios televisivos,
los mercadélogos han reducido sus gastos en publicidad en las
principales cadenas televisivas y han invertido su dinero para
publicidad en nuevos medios de comunicacién, especialmente
en publicidad en Internety por correo electrénico, y cadavez con
mayor frecuencia exploran la publicidad via teléfono celular.
Los publicistas también han comenzado a insistir en que las
empresas transmisoras desarrollen sistemas de medicion
nuevos, para estimar con mayor precision el ndmero y las
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caracteristicas demograficas de sus espectadores (Schiffmany
Lazar, 2010).

Los consumidores pueden encontrar facilmente comentarios
de otros compradores sobre los servicios que estan pensando
adquirir, oprimir un botén para comparar las caracteristicas de
los diferentes modelos de servicios que ofrecen las empresas, y
participar en foros virtuales de gente que comparte los mismos
intereses que ellos. Por su parte, los mercaddlogos deben estar
conscientes de los limites de sus mensajes promocionales y
suponer que los consumidores muy probablemente conozcan
sus opciones de compra.

La digitalizacion de la informacion permite que los vendedores
personalicen los productosy servicios que comercializany que,
aun asi, lohagan a precios considerables. También hace posible
qgue las personas encargadas del marketing personalicen los
mensajes promocionales dirigidos a muchos clientes. Por
ejemplo, Amazon envia por lo regular correos electrénicos
individualizados a quienes ya han comprado sus libros, en
los cuales anuncia las obras publicadas recientemente; tales
sugerencias se basan en una estimacion de los intereses de
los consumidores meta, guiada por sus compras anteriores. De
manera similar, una farmacia en linea puede variar el contenido
del sitio electrénico que los compradores observan cuando lo
visitan. A los clientes cuyas compras previas indicaron que
prefieren las marcas nacionales, se les mostraran los productos
ordenados por marca. En cambio, quienes hayan adquirido
productos con descuento o marcas genéricas observaran en la
pantalla las mercancias ordenadas por precio y por descuento
(Schiffman y Lazar, 2010).

Ademas de lo mencionado, las ventajas que tiene para las
empresas son que les permiten tener de una manera rapiday
eficaz, una base de datos de los clientes y asi poder usar una
estrategia de difusion selectiva, que hace posible desarrollar
y enviar regularmente mensajes mas personalizados a cada
grupo de personas que tenga la compafiia.
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9.1.2. El consumidor mévil

De nueva cuenta, los proveedores de servicios de telefonia
movilven la pantalla del teléfono celular como una oportunidad
para obteneringresos por publicidad, del mismo modo que las
cadenas televisivas y las salas de cine ven sus pantallas como
un chance para que los anunciantes hagan llegar su mensaje
a los espectadores. Mas especificamente, las compaiias
de telefonia celular estan contratando a proveedores de
contenidos de entretenimiento para desarrollar juegos,
concursos e, incluso, historias de telenovela como en la TV,
que hagan que los consumidores actlden como un plblico
y tengan asi una oportunidad de recibir ingresos de los
anunciantes, quienes muestran un interés creciente por llegar
a los consumidores maviles a través de sus teléfonos celulares
o agendas electronicas (Schiffman y Lazar, 2010). Se espera un
uso masivo de mensajes por medios inalambricos:

e (Conforme aumente la disponibilidad del trafico de
datos por tarifa fija para los consumidores.

e (Con la creacién de imagenes para pantalla de mayor
calidad.

e Graciasalaumento de las experiencias del consumidor-
usuario con mejores aplicaciones relacionadas con
Internet.
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10. LA ETICA EN EL SERVICIO AL
CLIENTE. CASOS APLICADOS AL
SECTOR TURISMO

De acuerdo con lo que indican Araque y Montero (2003), la
ética empresarial es un concepto que remite a los procesos de
toma de decisiones en la empresa. Lo normal en la estructura
organizativa es que dichos procesos se manifiesten en diversas
areas funcionales, sometidas a su vez a una planificacién mas
general de la cual dependen. Cada area funcional se caracteriza
por ser el resultado de un grado variable de descentralizacién
y, en consecuencia, por gozar de cierta libertad en la toma
de decisiones, y por enfrentarse a problemas especificos de
gestion. En el ambito concreto del marketing, la planificacion
estratégica es equivalente a la planificacion de marketing, y
esto esta dado por laimportancia relativa que tiene esta Gltima
en funcion de la estrategia general de una organizacion.

10.1. Principios éticos para aplicar en
el marketing

Numerosas empresas han establecido un c6digo de ética para
ayudar a los responsables de marketing y otras areas a tomar
mejores decisiones. La existencia de una lista de verificacién
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es un ejemplo sencillo pero (til, y aunque apegarse a la lista
de verificacion no garantiza la correccion de una decisién, si
mejora la posibilidad de que la decision se ajuste a la ética.

Por ello, se tomara como base distintos elementos éticos
sugeridos por Tarragd (2003), que incluyen veracidad, fidelidad
a las promesas y confidencialidad. Al reemplazar fidelidad
por lealtad y agregando los conceptos de transparencia y
responsabilidad, se desarrollaran los principios éticos:

a. Confidencialidad.

La profesionalidad del especialista en marketing, y de
cualquier persona en el ambito laboral, es guardar secreto
en cualquiera de las acciones de vital importancia para el
desarrollo de la actividad de la empresa.

El concepto de confidencialidad se refiere a la calidad
de “reservados” que tienen ciertos datos por el hecho
de pertenecer a la intimidad, o ciertas informaciones u
opiniones privadas que son dichas con la suposicion de
que su difusion permanecera restringida. Concretamente
seria la proteccion de la comunicacién entre personasy en
un sentido amplio, el derecho a controlar la informacién
referente a uno mismo (Tarragd, 2003).

b. Veracidad.

La fundamentacion ética de la norma de veracidad esta en
el principio de respeto por la autonomia de las personas.
No defender el derecho de las personas a tomar decisiones
sobre sus vidas, que no perjudica a otros, seria violar su
derecho a la autonomia. Y las personas no pueden tomar
decisiones sobre si mismas si no reciben la informacién
veraz para hacerlo. La regla de veracidad seria claramente
inmoral en los casos en que se quiera engafar a la persona
para hacerle dafo o explotarla, pero en aquellas situaciones
en que el engaho es imprescindible para no perjudicar a
la persona, la calificacion de inmoral se hace mas dificil.
En dichas circunstancias parece justificable decir que la
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regla de veracidad debe quedar subordinada al principio
de no perjudicar a los demas. El derecho fundamental del
individuo es a ser respetado como fin y no utilizado como
medio (Tarragd, 2003).

Lealtad.

Se puede hacer referencia a la lealtad como hacer aquello a
lo que se ha comprometido con una persona, sin importar
el constante cambio del entorno. Tarragd (2003) dice que
la lealtad es un corresponder, una obligacion que se tiene
con los demds y que permite desarrollar confianza mutua.
La lealtad como derivado de ley indica la cualidad interior
de rectitud y franqueza, de fidelidad a las promesas, a las
personas e instituciones y aun al propio honor personal.
Esta caracteristica puede estar directamente vinculada con
otros valores tales como el respeto, la responsabilidad y la
honestidad.

Existen distintas actitudes desleales como cobrar méas del
precio pactado, cambiar los proveedores en un paquete
turistico o simplemente dar algo diferente a lo mencionado
al momento de una contrataciéon por medio de una agencia
de viajes.

Transparencia.

Por transparencia se entiende que algo es claro, evidente,
que se comprende sin duda ni ambigliedad. Es decir,
sinceridad en el actuar, en el pensar y en el decir. Es
mantener una conducta clara y la disposicion a que esta
propia actuacion esté sometida a normas claras. Se puede
decir que la transparencia implica actuar y asumir un
comportamiento evidente y recto (Tarrag6, 2003).

Una empresa es transparente en la medida que acepta ser
observada por diferentes instituciones, cuando presente
sus balances, estados de resultados y los procedimientos
especificos que soliciten algunas entidades para la
operacién de la organizacion. Ademas, en el momento de
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ofrecer sus servicios, lo hace de una manera veraz y clara
para que el cliente no tenga dudas al respecto del producto
0 servicio solicitado. Los clientes internos, por supuesto
hacen parte de los procesos transparentes de conducta,
en los cuales aceptaran sin ninguna duda, la observacién o
calificaciéon de su desempefio.

e. Responsabilidad

Se entiende como el asumir y hacerse cargo de los propios
actos y de las omisiones en el ejercicio de las funciones
asignadas. Las empresas deben actuar de acuerdo con el
interés colectivo y no exclusivamente segin los intereses
particulares, respondiendo asiala confianza depositada por
la comunidad y asumiendo las consecuencias que generen
de sus acciones o decisiones. Asimismo, los empleados
deben trabajar de manera honesta y eficiente para con los
deberes confiados, asumiendo una actitud responsable
con la empresa y con la comunidad para la cual trabajan
(Tarragd, 2003).

10.2. Codigo Etico Mundial para el
Turismo

El Cédigo Etico Mundial para el Turismo (CEMT) es un conjunto
amplio de principios cuyo propdsito consiste en orientar a los
gobiernos centrales y locales, las comunidades autéctonas,
el sector turistico y sus profesionales y los visitantes (tanto
nacionales como internacionales) en el desarrollo de la
actividad turistica.

La importancia del CEMT se da gracias a que este servira de
marco de referencia para los diferentes actores en el sector
del turismo, en el cual su principal objetivo se acenta en
reducir al minimo los impactos negativos del turismo sobre el
medioambiente y el patrimonio cultural; esto a su vez permite
que se aprovechen al maximo los beneficios del turismo en
la promocién del desarrollo sostenible, menos pobreza, asi
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como el entendimiento entre las naciones. En el CEMT se
senalan las “reglas del juego” para los destinos, los gobiernos,
los turoperadores, los promotores, los agentes de viajes, los
empleados y los propios viajeros.

Algunos principios del CEMT son (Asamblea OMT, 2001):

e (Contribucién del turismo al entendimiento y al respeto
mutuo entre hombres y sociedades.

e Elturismo, instrumento de desarrollo personaly colectivo.
e Elturismo, factor de desarrollo sostenible.

e El turismo, factor de aprovechamiento y enriquecimiento
del patrimonio cultural de la humanidad.

e Obligaciones de los agentes del desarrollo turistico.
e Derecho al turismo.
e Libertad de desplazamientos turisticos.

e Derechos de los trabajadores y de los empresarios del
sector turistico.

e Aplicacién de los principios del CEMT.

CONCLUSIONES

Uno de los aspectos mas importantes que aporta el estudio
de la gerencia del servicio, es la oportunidad de identificar
las caracteristicas diferenciales de los servicios, y c6mo a
partir de ellas se deben tomar decisiones especificas desde
el area administrativa y de marketing con el fin de garantizar,
por un lado, que la prestacion del servicio se dé bajo los
parametros de calidad que espera el mercado y consumidor,
una tarea que requiere el concurso de todos los colaboradores
de la organizacion con el fin de garantizar que los tiempos,
los recursos y la experiencia por parte de consumidor siempre
sea significativa. De igual forma, esta organizacion de las
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actividades internas permitird promover a través de los
medios y canales promocionales la oferta de servicios de la
organizacion.

En la medida en que las personas que toman las decisiones en
unaorganizacién entienden que la gestién de los servicios debe
considerarse desde tres aspectos fundamentales: el primero,
la empresa y desde ella la mision, la vision, los objetivos y
la oferta de valor; en segunda instancia, sus empleados vy
colaboradores a través de quienes se comparte esa vision del
negocio y se promueve la oferta de valor de la organizacién;
y finalmente, los clientes como los receptores de informacion
gue buscan atender a sus necesidades y deseos a partir de lo
qgue ve y llama la atencién de la organizacion, la gerencia del
servicio entonces se debera encargar de estudiar las relaciones
e interacciones entre estos elementos del tridangulo del servicio,
con el fin de disefiar estrategias mas efectivas para lograr en
sus colaboradores —marketing interno— una total comunién
con la apuesta de la organizacion, y a través de ellos generar
interacciones y relaciones a largo plazo con los clientes de la
organizacién —marketing interactivo—.

De igual forma, se logré establecer la importancia de la
gestion del servicio como una caracteristica diferencial de las
organizaciones, en especial de las orientadas al sector turistico,
en las cuales el enfoque hacia el servicio al cliente no solo es
necesario, es la clave para lograr destacarse en el mercado y
lograr atender las expectativas de los clientes. En este sentido,
se identificé que la innovacién en el servicio requiere de un
trabajo articulado entre las caracteristicas del servicio que se
ofrecen, los procesos que se han dispuesto para lograrlo y los
mecanismos internos que desde la planificacion estratégica
ayudan a su desarrollo.

Las organizaciones deben evaluar cuéles son las caracteristicas
que deben reforzar para garantizar que en realidad se vive una
culturadeservicio, enlacualse compartan unaseriedevaloresy
creencias que orientaran cada uno de los comportamientos que
se requieren en la presentacion del servicio. La configuracion
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de estas pautas es el resultado de los procesos de investigacion
gue deben llevar a cabo las empresas con el fin de conocer de
manera profunda la necesidades y los requerimientos de sus
clientes, y gestionar de manera eficiente sus percepciones y
expectativas para llegar a los niveles de satisfaccion deseados,
proceso que se asume desde la aplicacion de diferentes
instrumentosy estrategias de recoleccién de datos en cada uno
de los momentos de contacto con el cliente.

Finalmente se logr6é identificar los elementos que deben
integrarse en las organizaciones para la implementacion
de estrategias de servicio al cliente, actividades que de
acuerdo con el tipo de organizacién —o prestador de servicios
turisticos— cuenta con modelos que presentan las pautasy los
indicadores que permiten evaluary tomar acciones correctivas
encaminadas a lograr la calidad del servicio, como el Servqual
para las empresas de servicios turisticos como restaurantes,
agencias de viajes y empresas de transporte, entre otras, y el
modelo Hotelqual orientado de manera especifica a medir la
percepcién de calidad en los servicios de alojamiento.

EPILOGO

La gerencia del servicio en las organizaciones facilita el
desarrollo de las empresas en diferentes contextos impactando
los ambitos social, econémico, cultural y ambiental desde la
produccion y servuccion que se realiza en las entidades con
el fin de promover, desde la comunicacién organizacional
asertiva, mejores relaciones eficaces y eficientes por medio
del liderazgo y la motivaciéon del capital humano que esta
inmerso en los sistemas, subsistemas o departamentos de las
organizaciones.

Los lideres de las organizaciones direccionan procesos vy
procedimientos a través de las habilidades gerenciales, entre
ellas elrespeto, la autoaceptacion, la empatia, el autocontrol, la
resiliencia, la confianzay la tolerancia, lo cual promueve desde
el didlogo, la escucha activa y una retroalimentacion asertiva



GERENCIA E INNOVACION DEL SERVICIO
Una mirada desde las empresas del sector turismo 123

entre los individuos que hacen parte del proceso de compra
y venta de productos y servicios en contextos nacionales e
internacionales fortalecidos de las alianzas interinstitucionales
ya que, como afirman Cruz, Ibarra, Rueda y Olivares (2020),
las alianzas gestionadas entre instituciones propenden al
fortalecimiento de la efectividad organizacional con productos o
servicios generados desde la innovacion social con el fin de ser
mas competitivos en el mercado organizacional, basicamente
aprovechando las ventajas comparativas de los territorios en
cada pafs.

La producciény servuccion brindada con procesos innovadores
sociales, tecnolégicos y ambientales, en los diferentes
sectores econdmicos nacionales e internacionales, otorga a
las organizaciones factores de creatividad, competitividad y
comparatividad que cada empresa posee, por ello es de vital
importancia indagar, conocer y empoderarse de normatividad
colombiana y del exterior para exportar e importar productos
0 servicios que —como ejemplo claro y contundente— se tiene
en el subsector econ6mico mas grande de Colombia, el cual es
el agropecuario en el que se evidencia la fluidez en la gesti6n
para la asertiva toma de decisiones gerenciales con creatividad
e innovacién organizacional con el fin de gerenciar el mercado
de productos alimenticios asertivamente por medio de la
comunicacién organizacional.
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11. GERENCIA INNOVADORA

La gerencia en las organizaciones, eje del cumplimiento de la
base corporativa empresarial, ayuda a gestionar las decisiones
a través del diagndstico empresarial que se evidencia en el
proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar)
y se gestiona, ejecuta y evalla cada proceso, procedimiento
de los servicios y productos que la organizacion entrega
a los clientes con innovacion gerencial. Es aqui donde “la
gerencia por lograr la meta correspondiente debe organizar las
actividades de los demas, utilizadndolos como recursos si se
mueven hacia la misma direccion y tratandolos en calidad de
dificultades que es necesario resolver cuando son obstaculos”
(McCall, 2004, p. 1). Asi las cosas, es vital comprender que:

La innovacién y diferenciacién en los modelos de
gerencia son entendidos como el proceso consciente
de transformacion de ideas para la creacién de valor

e inicia en la concepcion comin de los individuos
encargados de la direccidn estratégica de la empresa

u organizacioén interesada en mantener e incrementar
su participacion en un mercado especifico (Carlson,
Wilmot y Porter citados por Landazury, Jaafar, Cristofani
y Canales, 2018, p. 2).

Los mercados estudiados desde la interdisciplinariedad del
equipo de trabajo de la empresa brindan a la gerencia las
herramientas para proceder a gestionar la toma asertiva de
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decisiones con una comunicacién organizacional que revele
el liderazgo y la motivacién de cada miembro de la empresa,
en areas, sistemas o subsistemas o departamentos, segln
corresponda o denomine la organizacién. La innovaci6n
gerencial se muestra desde las dinamicas de los equipos de
trabajo que las organizaciones poseen, y es de esa manera que:

La innovacién como actividad estratégica visualiza
sobre la importancia de ella dentro del eje
estratégico de la empresa, y su magnitud depende

de la dinamizacion de esta a nivel organizacional,
permitiéndonos asf la aplicacién de una idea, invento
0 mejoray su posterior lanzamiento exitoso en el
mercado. Por tanto, esto nos indica que innovar no
es solamente la generacidn brillante de ideas, pues
consiste en transformarlas en productos o servicios
para que sean valoradas positivamente por el mercado,
garantizando el éxito comercial (Rueda, 2006, p. 1).

El gerente estratega concibe cada idea innovadora desde la
creatividad, motivacion y liderazgo de si mismo con base en
el autocontrol y con la recepcion de ideas y acciones que el
equipo de trabajo en las organizaciones pueda brindar para
posicionar en los contextos globales las empresas.

Frente a la innovacion gerencial, Portafolio (2019) afirma que:

Colombia es el segundo pais de la region con
mas gerentes de innovacion, segln un analisis
de la consultora especializada en transformacion
organizacional e innovacién, Olivia.

La compafifa revisé los datos registrados en la red social
para profesionales, LinkedIn, en la que detectd que

en Colombia hay 14.353 gerentes de innovacion, cifra
que es superada solo por México con 18.512 y esta por
encima de las registradas en Chile (13.409), Per( (8.923)
y Argentina (6.363).



Wilson Ricardo Pinillos-Castillo
- 126 Fabio Orlando Cruz-Péaez

Para el caso particular de Colombia, Olivia encontrd
que se observa un impulso hacia la inversion en
investigacion, desarrollo e innovacion en el sector
publico, tal como lo prueban algunos anuncios
recientes como la creacion del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién y el Centro Regional para la
Cuarta Revolucién Industrial en Medellin.

Esto, seglin Olivia, ha llevado a que Colombia esté entre
los cinco paises mas innovadores de América Latina
segln el Global Innovation Index 2018, junto con México
y Chile.Respecto a la anterior afirmacién, se puede
evidenciar que paises como Colombia, Méxicoy Chile,
al adoptar la innovacidon gerencial se fortalecen en el
transcurrir del tiempo haciendo que el futuro de cada
pais en cuanto a la administracién de organizaciones,
sea mejor visto en los contextos globales.

Es importante recordar, como mencionan Lépez, Montes vy
Vazquez (2007), que “la innovacion requiere flexibilidad y
también rigidez. Flexibilidad para generar diferentes ideas, ver
las cosasy abordar problemas de una forma nueva. Rigidez para
crear una empresa en la que lainnovacién sea un estilo de vida,
para instalar rutinas que permitan identificar oportunidades y
explotarlas” (p. 84).

11.1. Mercadeo organizacional en
contextos gerenciales innovadores
globales

La economia de Colombia dia a dia esta creciendo gracias a
los tratados de libre comercio y los marcos legales de los que
se dispone para entrar en el crecimiento de las economias de
escala y los beneficios para el mercado colombiano en pro del
desarrollo. La economia de Colombia depende en gran parte
de la logistica que se aplique a la exportacién e importacion
de productos y el aprovechamiento fortuito de las alianzas de
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que se dispongan en la actualidad, y es asi como se pueden
exportar los productos alimenticios a paises inclusive de la
Union Europea.

11.1.1. Aplicaciones legales para exportar un
producto del sector de alimentos desde Colombia
hasta la Unidon Europea

La exportaciéon de productos del sector de alimentos hacia la
Unién Europea (UE) legalmente se compromete en primera
instancia en el acuerdo que se firma entre Colombia y la UE.
Esto se aprecia en que productos como el banano y el azlcar
tendran prelacién en el manejo de aranceles, lo cual facilitara
en gran medida el proceso de exportacion de ellos. Otros
productos a los cuales el acuerdo comercial les facilita el marco
legal de exportacidn son el café, la carne de bovino y las frutas.

En relacion con lo anterior, en cuanto al tipo de transporte que
se puede utilizar desde Colombia hacia la UE, a continuacién
se cita un aparte de la logistica utilizada en diferentes paises,
seglin el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de
Colombia:

Situacion del transporte desde Colombia

Holanda

Es el pais europeo con mayores y mejores facilidades de
transporte. Su ubicacion, infraestructura y la variada gama
de servicios maritimos y aéreos que ofrece, la han convertido
en uno de los principales puntos de recalada, transbordo y
distribucién de la regién.

Transporte maritimo: cuenta con una excelente infraestructura
portuaria en Réterdam y Amsterdam. Réterdam, situada
al suroeste de los Paises Bajos, es un puerto fruticola de
antigua data, con gran experiencia e instalaciones sumamente
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importantes. En los Gltimos anos se ha posicionado como el
principal puerto europeo. Existen rutas directas desde los
principales puertos colombianos.

Transporte aéreo: cuenta con seis aeropuertos con servicio
aduanero, pero solo los aeropuertos de Amsterdam y Réterdam
cuentan con facilidades para el almacenamiento en frio
(Proexport, 2005).

Francia

Transporte maritimo: El Havre, localizado en la costa occidental
del pais, es uno de los principales puertos especializados
en el manejo de productos a temperatura controlada. En el
Mediterraneo se destaca el puerto de Marsella-Fos y existen
rutas desde los principales puertos colombianos hacia El Havre
y Marsella.

Transporte aéreo: la carga aérea ingresa principalmente por
Paris, dotada de los aeropuertos Orly y Charles de Gaulle,
situados a 14 y 46 km de la ciudad, respectivamente, por los
cuales transita un flujo importante de carga de importacion y
exportacion. Se destaca el Charles de Gaulle, destino de los
vuelos directos desde Colombia (Proexport, 2005).

Alemania

Hamburgo, ubicado en el rio Elba y considerado el segundo
puerto de mayor trafico en Europa, y Bremen, en el rio Weser,
son los puertos de mayor importancia para el trafico de
productos a temperatura controlada en Alemania.

Elaeropuerto de Francfort, ubicado a 12 km de la ciudad, cuenta
con uno de los terminales de perecederos mas importantes de
Europa, lo cual garantiza un manejo apropiado de este tipo de
mercancias (Proexport, 2005).
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Elcomerciointernacional de Colombia ofrece alas personas que
deseen exportar, una guia de exportacién en la cual se facilitan
los diecisiete pasos para realizar los tramites de exportacién
y las entidades a las cuales se puede remitir la persona para
acceder al mercado internacional y asi poder aprovechar
los tratados de libre comercio, como el que se desea hacer
con la Unién Europea. A continuacion se relaciona la guia de

exportacion:

Cuadro 6. Guia de exportacion (tramites)

Pasos y tramites

Instituciones
involucradas o mayor

1. Estudio de mercado y localizacion de la demanda.

informacion

Mincomercio, Proexport

2. Registro ante la Camara de Comercio y obtencion
del NIT.

Dian, Camara de
Comercio

3. Inscripcion en el Registro Nacional de
Exportadores RNE (Ley 6/92 - Devolucion del IVA).

Mincomercio

4. Exportador remite facturay el importador abre la
carta de crédito.

Exportador

5. Exportador recibe confirmacion de apertura del
banco comercial colombiano y contrata transporte.

Mincomercio, bancos

6. Exportador tramita, en caso de requerirse registro
sanitario, autorizacion expresa o inscripcién ante la
entidad correspondiente.

Invima, Mincomercio

7. Tramitacion del certificado de origen cuando se
requiera.

Mincomercio

8. El exportador adquiere y diligencia el documento
de exportacion en la administracién de aduana.

Mincomercio, Dian

9. Solicitud de vistos buenos expedidos por
entidades de control a ciertas exportaciones.

Mincomercio -
(Mineralco, Minambiente,
Invima, ICA, INPA)

10. El exportador presenta el DEX ante la Diany
adjunta documento de identidad, documento de
transporte, factura comercial e inscripciones.

Dian
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Instituciones

Pasos y tramites involucradas o mayor
informacion

11. La Dian efectda la revision documentaly fisica de

la mercanciay autoriza el despacho de ella. Dian

12. La Dian envia una copia del DEX al Incomex con

el objeto de registrar la exportacion definitiva. Dian, Mincomercio

13. El exportador recibe el pago de la mercancia a

. . L . Bancos
través de su intermediario financiero.

14. El exportador diligencia la declaraciéon de cambio
correspondiente y efectlia la venta de divisas a

su intermediario cambiario. En caso de que la Mincomercio,
financiacién sea mayor a doce meses de la fecha del BanrepUblica
DEX, debe registrar la operacién en el Banco de la
Republica.

15. En la declaracion de cambio, el exportador da
poder al intermediario para solicitar el certificado de Mincomercio
reembolso tributario CERT ante el Incomex.

16. El Incomex verifica la solicitud y de encontrarla
correcta, liquida el CERT, expide una resolucion para
reconocer dicho incentivo y la remite al Banco de la
Republica.

Mincomercio

17. El Banco de la Repiblica crea una subcuenta

a favor del exportador, a través del intermediario
financiero, por la cual se reintegraron las divisas
abonandole de esta forma el valor del CERT.

Banrepdublica

Fuente: CIC (Comercio Internacional Colombia).

El exportador colombiano tiene grandes ventajas con la
Unién Europea; por ejemplo, para el caso de Alemania, seglin
Proexport via maritima se exporta actualmente el 99.79 % del
total exportado entre Colombia y Alemania. Se deben tener en
cuenta para la exportacion hacia cualquier pais de la UE, las
medidas legales fitosanitarias contempladas en cada uno de
ellos y entre Colombiay la UE.
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11.1.2. Matriz legal con las aplicaciones
para exportar un producto del sector de
alimentos desde Colombia hasta la Unidn
Europea

Cuadro 7. Matriz legal con las aplicaciones legales para exportar
un producto del sector de alimentos desde Colombia hasta la UE.

Componente o Aspecto o tipo de

proceso

proceso

Tipo de
norma

Nidmero

1971,
modificado

Entidad que
expide

Codigo de

Comercio con |las partes a pagar

Interpretacién

Es el medio que
obliga a una de

Aplicacion

(Analdex).

Contrato de Terrestre, - N N
o P Articulo. 981. por el Decreto " Destinatario.
transporte. maritimo, aéreo. . el Decreto 410 | un precio por la
especial o1 de it
de 1971. conduccion de un
1990.
lugar a otro.
Reduccién de
aranceles para
productos como
Ministerio azdlcary banano
Acuerdo de Come(clo, y en general
N Industria para productos
Aranceles y acceso | Exportacién por comerc|?l y Turismo agropecuarios, Exportadores
P Acuerdo. Colombia | Mayo de 2012. ’ i N
amercado. acceso maritimo. _Unién Acuerdo frutas, carne de | colombianos.
Europea comercial bovinos y café.
pea- Colombia- |También se brinda
Union Europea.| facilidad de
acceso al mercado
por transporte
maritimo.
Eltransportador
1971, A Pt .
Th Codigo de esta obligado a
. modificado iy o .
Obligaciones del | Transporte de - Comercio con | recibir, conducir
Articulo. 982. por el Decreto
transportador. cosas. N el Decreto 410 | y entregar las
especial o1 de
1000, Att. 2 de 1971. cosas en el estado
990, Art. 2. recibido.
Facilitar la
Comunidad |asistencia técnica
Andina, al comercio con
Secretaria la propuesta
general, de un modelo Unidn Europea,
Comercio entre la Proyecto de proyecto competitivo de Colombia,
Unidn Europea y la cooperacién Proyecto. Proyecto de 2009. liderado por transporte y Perd, Boliviay
Comunidad Andina comercial. cooperacion. la Asociacion | logistica (TyL) Ecuador.
de Naciones (CAN). Nacional de de productos
Comercio perecederos en
Exterior los paises de
la CAN.
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Componente o Aspecto o tipo de Tipo de a Entidad que
Nimero q
proceso proceso norma expide

Interpretacion Aplicacién

Tratamiento
que debe tener

Norma la madera de
Plagas internacional embalaje, que Todos los
Proteccién sasy q L NIMF-15. X e q
fit tari enfermedades | de proteccion 2002. FAO. incluye las exportadores e
osanitaria y -
cuarentenarias | fitosanitaria. estibas utilizadas | importadores.

para exportar
e importar

productos.

Normas para

Registro personas
sistroy Transporte Congresode la| dedicadas al Duefiosy
abanderamiento P P X
de navesy maritimo Ley. 730. 2001. Repdblica de transporte transportistas de
internacional. Colombia. maritimoyala |naves maritimas.
artefactos navales. .
pesca comercial o
industrial.
Procurar la
Codigo Nacional viabilidad
de Navegacién Transporte Congreso de la comercial
y Actividades P Ley. 1242. 2008. Repdblica de | protegiendo la Vias fluviales.
X fluvial. X ; .
Portuarias Colombia. | vida de usuarios
Fluviales. y resguardando el
medioambiente.
Determinar el
uso intensivo de
Transporte . contenedores, Paises
. N Comunidad ;
Transporte intrarregional, iz . generary prestar | regionales,
" " Decision. 331. 1993. Andina de S N
multimodal. extrarregional e . servicios de subregionales e
B . Naciones. : :
internacional. transporte de | internacionales.
distribucién fisica
de mercancias.
Incorporar al
Comunidad transporte
Transporte Transporte L : N .
" . . Decision. 393. 1996. Andina de multimodal Internacional.
multimodal. internacional. .
Naciones. la palabra

internacional.

y Codigode | Restamentar
Reglamentacién " disposiciones
Comercio con

Todos los tipos

y aplicacién de Transporte. Articulo. 999. 1971. el Decreto 410 que se.apllcan‘a de transporte.
normas. de 1071 cualquier medio
. de transporte.
Las partes son
1971, Cédigo de el transportador,
Partes del Transporte de - modificado por| Comercio con el remitente y Nacional e
Articulo. 1008. . ; . -
contrato. cosas. el Decreto o1 | el Decreto 410 | el destinatario internacional.
de 1990. de 1971. que acepta el

contrato.

Reclamaci6n de la
cosa transportada
Codigo de por parte del
Comercio con destinatario Nacional e
el Decreto 410 | cuando se haya internacional.

de 1971. pagado los fletes
y demas gastos de
transporte.

Derechos del
destinatario y
oportunidad.

Transporte de

cosas. Articulo. 1035. 1971.




GERENCIA E INNOVACION DEL SERVICIO
Una mirada desde las empresas del sector turismo 133

11.1.3. Conclusiones

Las aplicaciones legales para exportar un producto del sector
de alimentos desde Colombia hacia la Unién Europea (UE)
implican conocer los pasos y las entidades con los cuales se
tramita el registro de exportacién de la persona.

Eltransporte maritimo es el mas fuerte y de mayor accesibilidad
para realizar exportacion de productos alimenticios hacia la
UE, como se afirma con el transporte utilizado hacia Alemania.

Los articulos del Codigo de Comercio de Colombia referentes
al transporte hacen relevancia de la manera eficiente y eficaz
de poder exportar legalmente los productos alimenticios
hacia la UE.

Las leyes emitidas por el Congreso de la Replblica de Colombia
facilitan las precisiones que se deben realizar al momento
de transportar alimentos via maritima y las consecuencias
ambientales.

Las decisiones de la Comunidad Andina de Naciones influyen
en el proceso de exportacion regional e internacional, lo cual
contribuye a exportar alimentos hacia la UE.

La FAO interviene en la proteccion fitosanitaria que se debe
tener en cuenta al utilizar madera para embalaje de productos
alimenticios hacia paises como Alemania, que hace parte de
la UE.
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11.2. Cadena productiva del cacao-
chocolate, vigilancia e inteligencia
tecnoldgicay desarrollo del mercado
como fuentes de crecimiento econémico
con base en la [+D+i

11.2.1. Introduccion

El presente tema incluye una investigacion realizada a la
cadena productiva del cacao-chocolate referente a la vigilancia
e inteligencia tecnolégica y al desarrollo del mercado como
fuentes de crecimiento econdmico, con base en la [+D+i en el
problema productivo que enfrenta la cadena de cacao debido a
la baja insercién de tecnologias a los procesos de produccion.
La investigacion se realiza con fuentes del gremio Fedecacao,
revistas indexadas de universidades y fuentes documentales
de las empresas inherentes a la cadena, como la Compafia
Nacional de Chocolates y Nestlé, entre otras, ademas de
documentos de investigacion de Colciencias, Corpoica y el
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.

11.2.2. Objetivos

Objetivo general

Incidir en el futuro de la cadena productiva del cacao en
el ambito organizacional solucionando los problemas de
productividad con el fin de crecer y expandir la cadena en los
mercados nacional e internacional.

Objetivos especificos

e |Investigar y captar informacién de instituciones como
el gremio de cacaoteros Fedecacao, de Colciencias, del
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Centro de Investigacién La Suiza de Corpoica y de revistas
indexadas de la Universidad de Narifio en el periodo
comprendido entre los ahos 2005y 2012.

e Organizar la informacion captada de las instituciones que
pertenecen a la cadena productiva del cacao.

e Generar inteligencia para tomar decisiones referentes a
la expansidn y el crecimiento de la cadena de cacao para
mejorar la productividad.

11.2.3. Fase de captacion

La informacién inherente a la innovacion e investigacién y al
desarrollo de procesos y productos de cacao-chocolate se
encuentra en instituciones educativas como la Universidad de
Narifio, la Universidad Nacional, en centros de investigacion
tecnolégica como Corpoica, grupos de investigacion que se
encuentran en Colciencias y en entidades estatales como
el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, al igual que
en Fedecacao. La informacién que se presenta en el actual
documento fortalece las posibles estrategias por implementar
para incrementar la produccién y el desarrollo de procesos que
tienden a expandiry desarrollar la cadena de cacao-chocolate.

El desarrollo tecnolégico de la cadena abarca varios procesos,
entre ellos la produccién de manteca, chocolate y confiteria.
Existen empresas como Nestlé, Luker y la Compafia Nacional
de Chocolates que poseen ventajas de desarrollo tecnoldgico
para darle valor agregado al cacao.

Se afirma que “la industria transformadora de cacao esta
constituida por 24 empresas, de las cuales la Compania
Nacional de Chocolates y Luker procesan el 90.6 % y se
caracterizan por tener tecnologia moderna con maquinaria
importada” (Colciencias, 2005, p. 44).

Otro interesante punto del desarrollo tecnolégico que tienen
las empresas de la agroindustria es el referente a las patentes,
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en el cual se “revelé una alta concentracién en la solicitud
y concesidon de patentes que abordan la composicion de
productosy alimentos derivados del cacao, fundamentalmente
los productos de chocolate” (Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural, 2008).

Béasicamente el desarrollo de procesos y productos se puede
hacer por medio de las fuentes de informacion mencionadas
antes, con parametros de la I+D+i y asi incrementar la
productividad de los cacaoteros y suministrar mayor cantidad
de producto para darle valor agregado en la agroindustria de la
cadena cacao-chocolate.

11.2.4. Fase de organizacion de la
informacion

Organizarlainformacion suministrada porlasfuentes existentes
de produccién, mercadeo e investigacion como empresas,
gremios universidades, entre otras, facilita desarrollar
preguntas inherentes a la I1+D+i que se genera con la VT y la
IC; tales preguntas son de indole tecnolégico, social, juridico,
cultural y de localizacion geografica ya que se desprende de
estas el grado de competitividad en el mercado frente a las
necesidades de los clientes y la cadena de suministro del
cacao-chocolate.

EnelPlanEstratégicoProgramaNacionalde CienciayTecnologias
Agropecuarias presentado por Colciencias (2005) se puede
apreciar que los problemas de poca utilizacién de la |+D+i y
de productividad del cacao se dan en primera instancia por
problemas tecnolégicos para la produccién sostenible y limpia
de cacao y, en segundo término, por la limitada capacidad de
brindarvalor agregado al producto en el proceso de produccion
para dar mayor cobertura a la penetracién de mercados
internacionales; por ello, es una cadena semiestablecida con
fuentes béasicas de financiacién. Los graficos 22y 23 brindan un
panorama de lo expuesto anteriormente.
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LINEAS PRIORITARIAS DE ACION Y TRANSFERENCIA DETECNOLOGIA

U de biotecnologia pars caracterizacion de materiales y rasgos gendticos
de mteres estrategon pam mejoramicnto geneheo (mayor adaptabiidad,
resistencia a plagas y dades y mayor adaptak
Produccidn de bioi (bioplapuicidas, bicfer
tratamients de enfermedades en el sector pecuario.
Tecrnologias convencionales pars mejoramients eenico de cultivos y
explotaciones pecuarias, mecanizacian, raconalzacian de nsumas,
Identificacion y caracterizacion de rasgos geneticos de interes estratégico.
Biotecnologia parz b produccidn de alimentos con alto contenida de vitami-
nas, fibras y proteinas, Biofordficados,

Transformacion de biomasa (plisticos y textiles biodegradables, biopolmeros,
bioetanol, biodiesel).

Aceites libres de grasas saturadas.

Toda ka cadena de Conodmiento. Mlejoramiento penético, nutricion, sistemas
tecnificados de produccion.

e
productiva.
Manepo de aguas y suslos, Uso de TICs - Sistemas de gesban de calidad,
inocuidad, sanidad, Mejorar |a apropiacien y uso del conocimiento (sistemas
de mnovacicn).

Brechas tecnoldgicas en rendimientos ¥ en costos
de produccisn en eslabén primario (aleeddn, papa,
cacaq, tabaco, caucho, carme).

Diiagnastico y

Mecesidad y oportunidad de dar mayor valor
agregado (cale, frutas y hortalizas, pescadon, cania de
azican, cana panclera, cacan, papa)

Diesarrollo tecnolégico para productos con ala
potencislidad (lorestal, piscicultura marina, caucho)

de proceses de ion y aumento de la capacidad

Mecesidad de recomertinmejorar agroindustria
{Atin, precrcultura)

Temas transversales

Grafico 22. Lineas prioritarias de investigacion y transferencia de
tecnologia

Fuente: Colciencias, 2005, p. 65.

1. Cadenas bien establecidas: cuentan con capacidad para captar recursos,
formudan sus agendas de #D y las financian, y en general cuentan con
sus propict centros de investigacion |CEMNIS). Productores tecnificados,
vinculades a mercado nacional e internacional.

Café cecnificado, aziicar, arroz. aceite de palma, banano.
flores y camardn.

2.Cadenas semi-establecidas: Cuentan con uninstrumento de financiacion
(fondo parafiscal © un mecnismo de contribucionss  volunmras), y
financian principalmente trarnsferenca de tecnologia pero poco o nada
H0 Productores con mediana 2 baja tecnificacion, vinculados a mercado

nacional

Hortofruticola, cereales, cacan|algodon, licteos, frijol,
panely, bovinos, cereales-aviculwra-pordicultura, papa,
acuicultura y café tradicional.

3. Cadenas sin organizacion: B su mayoria carecen de una organizacian
sofida. No cuentan con fondo parafiseal ni con un mecanismo de aportes

Caucho, tabaco,  citricos, twbérados, plitano, pisci-
cultura, fique, forestal-maders

voluntarios, o si cuentan con e, es inelective para firancar una agenda de
H Algunas cuentan con potencial para e desarmoflo de un imtrumenta
de financmoien. En generml cuentan con un mercado disperso; metodos
de producoon tradiciomles; ¥ su produccion se dinge prncipalments
autoabastecimiento o mercados locales. Productores con bajo nivel de
tecnificacion, economi con baja articulacion a mercadeos,

Fuente: Adaptado de Julet Jaramitio Luis Aherto 2005 Dsedo de un instrumentn competiovn para In Ciencia y Tecnoéogia en el sector agropecimrio
colombian. Documents de fa Unidad de Preparacider de! Crédito con Banco Mundial. Ministerio de Agricultura y Desarrollo Riral.

Grafico 23. Clasificacion de las cadenas productivas segtn el
nivel de organizacién y desarrollo

Fuente: Colciencias, 2005, p. 79.La VT y la IC brindan a la cadena de cacao datos puntuales en cuanto a las
exportaciones que se realizan. Por ejemplo, se tiene que “se concentran en manteca de cacao, chocolates
sin rellenar, otros chocolates y cacao en polvo con azicar, los cuales conforman el 86.8 % de las mismas”
(Colciencias, 2005, p. 45).

Otro de los productos que en el ambito mundial tiene gran
acogida por su consumo en la actualidad es el de confites con
chocolate, aligual que los chocolates en polvo y granulados en
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lo referente al valor agregado que les dan las empresas de la
industria del cacao-chocolate.

2007/ 2008 2008 / 2009 20092010
Africa 2693 7212% 2520 19,800 2459 68,38%
Cameroon 185 227 200
Cote d lvorie 1382 1273 1190
Ghana 729 662 650
Nigenia 230 230 260
Otros 167 158 159
América 450 12,05% 487 13,51% 505 14,04%
Brasil 171 157 155
Ecuador 113 134 150
Otros 166 196 200
Asiay Oceania 391 15,83% 598 16,59% 632 17,58%
Indonesia 485 490 535
Papua y Nueva 52 59 50
Guinea
Otros ] 49 47
Total Muando 3734 100% 3605 3596 100,00%0

‘nente: KOCO 2000

Grafico 24. Produccién de cacao en el mundo (en millones de
toneladas)

Fuente: Garcia, Quintero y Montoya, 2012, p. 101.

Grafico 25. Benchmarking de las cadenas de cacao ecuatoriana
y colombiana a partir de los elementos propuestos por Michael
Porter

Fuente: Garcia, Quintero y Montoya, 2012, pp. 106-107.

Colombia se encuentra en una posicion de produccion
minima, tal y como lo muestran los graficos 25y 26, con lo
cual se puede afirmar que las estadisticas y estrategias que se
aprecian en las revistas indexadas brindan los fundamentos
para que los cultivadores de cacao adquieran mejores fuentes
de sistematizacién y tecnologias apropiadas, al igual que
conocimiento para desarrollar productos con caracteristicas de
tipo exportacién y crecer competitivamente en el mercado.



GERENCIA E INNOVACION DEL SERVICIO
Una mirada desde las empresas del sector turismo

BENCHMARKING
ELEMENTOS DE

ANALISIS ACTIVIDAD CACAOTERA EN ACTIVIDAD CACAOTERA
ECUADOR EN COLOMBIA

Caracteristicas técnicas

Vartedad de cacao fino Variedades de cacao de diferentes calidades
Variedades clonales resistente a plagas

Mayor concentracién de cultives Tamaiio reducido de cultivos y disperscs

Rendimiento mediano en los cultives i bajo en los cultivos

Fuen manejo de cultive deficiencias en el manejo de loa cultivos

Alta adopridn de labores culturales Baja adopcicn de labores culturales

Areas de produccion supericres alas 3ha | Tamafio de produccién promedio inferior a 5 ha
FACTORES DE Rendimientos bajos cercanos a 0.3 tha™l inferior al promedio mundial

PRODUCCION Importante productor mundial de cacao
OFZANICO

No hay cultivos organicos

Produccién prioritaria para el pais Produccitn no prioritaria para el pais

Froduccion demandada por paises euro- Prodsscciois demaridada po fasindstrias nacioriales

peos principalmente

Bajo valor agregado Alto valor agregado

Cultivos bien mansjados Renovacion y mod ion de cultivos creciente
Calicad en manejo del grano Baja caliclad del granoe por almacenamiento y transporte

Grafico 26. Benchmarking de caracteristicas técnicas

Fuente: Garcia, Quintero y Montoya, 2012, p. 108.

El grafico 26 proporciona a su vez un panorama mas claro de
la baja capacidad productiva que se tiene en Colombia debido
a la insuficiencia del uso de tecnologias apropiadas para los
cultivos del pafs. Asi,

De acuerdo con la informacion de la Encuesta Nacional
Agropecuaria (ENA) 2010, es posible plantear que la
productividad en Colombia es muy bajay esta cercana
a las 0.38 t.ha-1. Las metas que se ha trazado la
Federacion Nacional de Cacaoteros son alcanzar en el
2012 una produccién de 70.000 toneladas de cacao,
de las cuales se exportaran 15.000, y para 2019 el

area cultivada de cacao en Colombia sera de 300.000
hectareas, las cuales produciran 360.000 toneladas
con una productividad de 1.200 kilos por hectarea afio
(Agencia de Noticias, 2010; Garcia, Quintero y Montoya,
2012, pp. 105-106).

Definitivamente el sector cacaotero y su cadena productiva en
Colombia se puede consolidar como cadena semiestablecida
gracias a las fuentes de financiacion, pero en |+D+i alin debe
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implementar estrategias para consolidar el mejor desarrollo de
procesos productivos. Por ejemplo, se obtienen datos a través
de Fedecacao referentes a la incidencia reiterada de plagas y
enfermedades en el cultivo de cacao, y en la actualidad son
minimas o nulas las “estrategias de manejo sostenible y
econémico para los pequefios cacaocultores de los paises
productores. A menudo el cultivo del cacao es descrito como
un ‘cultivo huérfano’, debido a que su explotacion no esta
respaldada con adecuados soportes técnico-cientificos”
(Corpoica, 2010, p. 26).

En el ambito organizacional, en las 24 empresas se tiene
lo siguiente como soporte de la baja produccién nacional:
Tumaco (Narifio) tiene practicamente la mitad de la produccion
de Colombia y esta no se ha podido incrementar debido a
que los arboles son viejos y no han sido utilizados productos
mejorados genéticamente, pues el nivel de produccién es alto
y se puede consolidar una mayor produccién con el tiempo, con
estrategias en la cadena de cacao-chocolate.

La Casa Luker (2006) reporta que en la actualidad en el
municipio de Tumaco el rendimiento de cacao es de 275 kg.ha-1
ano-1, el cual corresponde al 50 % del promedio nacional
para tal periodo. Segin la Universidad Nacional et al. (2007),
este no sobrepasa los 550 kg.ha-1 afio-1 (Preciado, Ocampo y
Ballesteros, 2011, p. 59).

11.2.5. Generacion de inteligencia para la
toma de decisiones

Identificacion de los canales de comunicacion
para la toma de decisiones

Retomando el problema de produccién frente al abastecimiento
de los productos primarios de cacao-chocolate, se afirma que
“el cultivo presenta problemas de bajo rendimiento por arbol
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(450 kg/ha mientras existen variedades de hasta 1500 kg/
ha), relacionado con el bajo aprovechamiento del potencial
genético” (Colciencias, 2005, p. 45). Si se tiene en cuenta el
estudio de las diversas instituciones frente al nivel medio
de potencial que tiene la cadena semiestablecida, se puede
incrementar la transferencia de tecnologias y de capacitacion
a los productores cacaoteros de Colombia y aprovechar las
ventajas comparativas de localizacion geogréfica que se tienen
en el pais por medio de: Corpoica, grupos universitarios de
investigacion pertenecientesaColciencias, redes empresariales
de investigacion en procesos de produccion y penetracion
de mercados internacionales, el Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural, al igual que Fedecacao y las fuentes de
sistematizacion de las paginas web de cada institucién, con
bases estadisticas y graficas que reafirman la posicion de una
insercién de transferencias tecnolégicas a los eslabones de la
cadena, tales como los proveedores del material genético, de las
técnicas de propagacién biotecnolégica del cultivo de cacaoy
las buenas practicas agricolas por aplicar en el establecimiento
de cultivos para la facil penetracion de mercados potenciales.

La estructura de la transferencia tecnoldgica radica en la
investigacién de la cadena de cacao-chocolate y se indica que
la investigacion debe consolidar lo siguiente:

La caracterizacion de materiales con potencial de uso
en cosmética, farmacéuticay alimentacion humana
(aromaéticos y porcelanos), el mejoramiento (genético
o tradicional) de materiales con caracteristicas de
interés comercial e industrial y la identificacion

y caracterizacién de materiales resistentes a
enfermedades exoéticas (pasadores de fruto y pudricion
negra) asi como la blsqueda de resistencias.
(Colciencias, 2005, p. 45).

En sintesis, se puede decir que la mejor estrategia generada en
el proceso de investigacion de la cadena de cacao-chocolate
es solicitar el apoyo de las diferentes entidades tales como
el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, con el apoyo
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de Corpoica, de universidades y del Sena como fuentes de
capacitacion y transferencia de conocimientos y tecnologias
para el incremento de produccién con procesos de innovacién,
para desarrollar productos altamente competitivos para
la industria del cacao-chocolate, tanto de competidores
internos como externos, que tengan relacién con la cadena de
suministro y la cadena productiva en general, asegurando el
éxito desde el primer hasta el Gltimo eslabén de la cadena en
todo el desarrollo de procesosy productos de cacao-chocolate.

11.2.6. Conclusiones

La investigacion de fuentes de informacién de la cadena
productiva cacao-chocolate brinda las bases para la
identificacion de procesos y productos de la cadena.

Incrementar la productividad es un reto de los investigadoresy
productores del cultivo de cacao para penetrar en el mercado
internacional los productos necesitados por el cliente.

La indexacién de revistas es una fuente sélida y fuerte para
reconocer e identificar los datos relevantes de la cadena de
cacao-chocolate.
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