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RESUMEN

Los gustos y preferencias del cliente cambian en la medida en que las empresas sigan
innovando sus productos y servicios, y ofrezcan al cliente experiencias nuevas. Ademas
el cliente se vuelve cada vez mas selectivo y exigente en relacion con la empresa
donde elige hacer sus compras y, dado que el cliente cuenta con multiples opciones de
compra, el sentido de fidelidad es cada vez mas vulnerable, de ahi que las empresas,
como parte de sus estrategias para lograr la fidelidad de los clientes, implementen

acciones y adopten medidas por medio del servicio al cliente.

La investigacidon que se reporta en esta tesis se llevo a cabo en una empresa de pintura
automotriz denominada EPSA, que se ubica en la ciudad de México; su objetivo fue
medir la calidad en el servicio, desde la perspectiva de la informaciéon proporcionada a
sus clientes. Para ello se tom6 como base el modelo LibQual+, de Thompson, que se
adapt6 a la realidad de la empresa y de dénde se definieron las siguientes dimensiones
de la investigacion: contenido, alcance, oportunidad y conveniencia de la informacion
proporcionada por la empresa. De aqui se disefid un cuestionario para realizar el
trabajo de campo y, de acuerdo con los resultados obtenidos, se determinaron las areas
de mejora, entre las que destacaron las que aqui se presentan: la necesidad de
clarificar el contenido de la informacion técnica, ampliar la informacion de color y

cambiar el disefio de la pagina web, como lo mas relevante.

De los resultados obtenidos se plantearon diferentes acciones encaminadas a promover
el uso de la tecnologia y que, ademas, pretenden mejorar la calidad en el servicio, asi

como permitir la diferenciacion de sus competidores.




ABSTRACT

Customer’s preferences change according to the extent in which companies innovate its
products and services, and offer new experiences. On the other hand, customers are
more selective and demanding to the company where they decide to do their shopping.
Even more, clients have more shopping options, therefore their loyalty is increasingly
vulnerable, hence companies design strategies related to customer services in order to

achieve clients’ loyalty.

The research reported in this dissertation was conducted in a company dedicated to
automotive paint production, named EPSA, located in Mexico City. The research main
objective was to measure the quality of service according to the clients’ information

offered as a result of a survey applied the company.

The variables selected for this research were taken from the LibQual+ model, designed
by Thompson. At the same time, the dimensions of the research were defined, such as:
the content and scope, timeliness and suitability of the information provided by EPSA.

From here, the questionnaire was taken and adapted to the needs of the company.

According to the results offered by the survey, it was possible to identify some areas
which can be improved. Some of them were: to clarify the content of technical
information, to enlarge the information related to color, and to change the design of the
website. Other actions proposed were: to promote the use of technology and to seek the
improvement of the service quality in order to enable the company to be different to its

competitors.
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Introduccién

En un ambiente competitivo, con una gran gama de opciones y cantidad de informacion
disponible, los consumidores tienen, hoy en dia, multiples alternativas para encontrar
respuestas a sus necesidades. Las empresas, entonces, acuden a los cambios
tecnologicos y regulatorios para innovar sus propuestas y mejorar sus costos y, de esta
forma, mantener a sus clientes y atraer nuevos prospectos. Por lo que resulta necesario
adaptarse e identificar lo que los clientes perciben de la calidad del servicio que reciben

por parte de una empresa.

Entre estas empresas se encuentra EPSA, quien esta interesada en satisfacer las
necesidades de sus clientes, por lo que mide su satisfaccion al aplicarles un
cuestionario post venta. Sin embargo, al comercializar pintura automotriz en diferentes
versiones, la obliga a ofrecer informacion precisa para que el cliente haga uso
adecuado del producto y asi obtenga el resultado esperado. De esta forma, el cliente
requiere informacién clara, completa y oportuna que le permita emplear el producto
adecuadamente, por lo que la empresa esta obligada a atender el servicio que ofrece a

sus clientes.

Sin embargo, entre 2009 y 2011, EPSA no logré cumplir con su objetivo de satisfaccion
del cliente, ya que se incrementd el nimero de llamadas solicitando informacion de
caracter técnico. Por lo tanto se consider6 necesario indagar cuales eran los aspectos
que mas afectaban la calidad en el servicio que proporcionaba esta empresa. Derivado
de esto, se busco en la teoria relacionada un modelo que buscara medir la calidad en el

servicio que enfatizara la informacion, siendo el LibQual+, el modelo seleccionado.

La investigacion realizada que se reporta en esta tesis consta de 6 capitulos que se

presentan a continuacion.

En el primer capitulo se describe el problema abordado, con una contextualizacion del
ambiente donde se ubica la organizacion, se plantea la problematica detectada que se




concreta en el enunciado del problema y en los objetivos general y especificos, asi

como las preguntas de investigacion y se cierra con la justificacion.

En el capitulo dos y tres se abordan los aspectos tedricos que fundamentan las
variables seleccionadas para la investigacion tales como: calidad en el servicio y

estrategia de diferenciacion en las organizaciones.

En el capitulo cuatro se describe la estrategia metodoldgica de la investigacion, donde
se incluyen el tipo de estudio, disefio de la investigacion, supuesto tedrico, poblacion y
muestra, el cuestionario y el trabajo de campo que se siguieron para lograr los objetivos

planteados.

La tesis se cierra con las recomendaciones derivadas de los resultados del trabajo de
campo en relacion con el problema planteado; asimismo se incluyen las conclusiones,

bibliografia y anexos.




Capitulo 1. LA EMPRESA Y SU PROBLEMATICA

1.1. Contexto

La fabricacion de pinturas ha experimentado grandes cambios derivados de los
avances tecnoldgicos presentes en un sin nimero de compuestos quimicos, materiales
y equipos para su produccion. De la misma forma, los procesos de aplicacién de pintura
también se han adecuado a las diferentes tecnologias y usos para obtener los
acabados 6ptimos requeridos en diversas aplicaciones.

En 2010, la industria de los recubrimientos en el mundo fue de aproximadamente 87
billones de ddlares, Asia es la region de mayor participacion, después se encuentran
Europa y Norteamérica (ver la siguiente figura).

Figura 1. La industria de los recubrimientos en el mundo
INDUSTRIADE LOSIRECUBRIINVIENTIOS
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Fuente: Estimacién de PPG Industries 2010.

Por otra parte, estimaciones de la firma de investigacion GIA (Coatings World, 2012)
indican que para 2017 el mercado global de recubrimientos alcanzara un volumen de
8.7 billones de galones con un valor de 107 billones de ddélares anuales. En cuanto a
México, se considera como uno de los principales productores de pinturas y
recubrimientos en América Latina, con mas de 500 millones de litros al afo,
demandados por industrias como la automotriz y de la construccion, ademas de

consumidores finales.




El crecimiento de esta industria fue del cuatro por ciento nacional, asi mismo el
consumo per cépita es de 5.2 litros, y se espera elevar estos numeros a los de paises
como Brasil, que consumen 8 litros y Japon que emplea 15 litros per capita al afio.
Actualmente el mercado de la pintura en México tiene un valor de 29 mil millones de
pesos, con una produccién de 620 millones de litros anuales, de acuerdo con la
ANAFAPYT (Asociacion Nacional de Fabricantes de Pinturas y Tintas, 2012).

Segun INEGI en 2008 el sector de pintura generé 17 mil 678 empleos directos y las
empresas tienen unos 15 mil puntos de ventas. En el pais existen alrededor de 339
compafias productoras distribuidas como sigue: en el Estado de México hay 72
negocios, en Jalisco 66, Nuevo Ledn 54, Distrito Federal 54, en Guanajuato 21, y en
San Luis Potosi 13, Querétaro 10, Puebla 9, Michoacan y Sonora 8 cada uno y 61 en el
resto de las entidades. El tamafio de las empresas que conforman esta industria es de:
4 por ciento de grandes empresas, 48.7 por ciento micro, 30 por ciento pequefias

empresas y un 17.3 por ciento son negocios medianos.

El desempefio del mercado de pinturas y esmaltes en México ha registrado una
tendencia de crecimiento a partir de 1995 como se observa en la figura siguiente.
Figura 2. Mercado de pinturas y esmaltes en México
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En 2010 el mercado de repintado automotriz represent6 el 18% del total de la industria
de los recubrimientos, lo que significa un total de 4 a 6 billones de dolares anuales (ver

figura tres).

Figura 3. Ventas estimadas de la industria de recubrimientos automotrices en el mundo
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La industria automotriz es un importante consumidor de pintura, ya que de los 127. 4
millones de litros que ocupa el sector manufacturero, 40% va para el sector automotriz,
segun datos de la ANAFAPYT (2012).

De acuerdo con CARNEWS (2011), el mercado de repintado automotriz en el mercado
mexicano esta valuado en 200 millones de ddlares, y cuenta con un parque vehicular de

mas de 20 millones de unidades.

Segun datos del Centro de Experimentacion y Seguridad Vial (CESVI, 2012) México, en
el pais existen alrededor de 29,000 talleres de reparacién de hojalateria y pintura, de
los cuales alrededor de 27,000 son de los llamados “banqueteros” o que laboran sin los
requerimientos minimos indispensables para ofrecer reparaciones de calidad, los cuales

generalmente tienen como méaximo cinco trabajadores.




En la industria automotriz la pintura se usa para proteger, decorar y embellecer los
automoviles. Con el paso del tiempo las tecnologias de la pintura, los procesos y sobre
todo, los colores en los vehiculos han evolucionado, hasta el punto de personalizar su
aspecto. Los automoviles son pintados en la fabrica armadora, antes de ser
comercializados, lo que se llama pintura original (OEM); también pueden ser repintados
para cubrir alguna reparacion o cambiar su aspecto, lo que se denomina “repintado

automotriz”.

El proceso de pintura en un automovil es complejo, ya que son muchos los factores que
intervienen para obtener el resultado deseado. Aunado a esto los productos que existen
actualmente para el repintado automotriz demandan cada vez mayor capacitacion, esto
se debe a que existen nuevas tecnologias que requieren de mezclas en cantidades
exactas con productos especificos de cada una de las marcas de pintura. De no
proceder de acuerdo a las indicaciones de cada fabricante, el resultado no sera el

esperado por el cliente final.

El objetivo del repintado automotriz, es devolverle a las unidades, las caracteristicas
originales tales como: brillo, textura, tonalidad y espesor de la pelicula, sin perder de
vista que la funcion principal es la de proteger la lamina. La calidad de la reparacion es
importante, ya que el duefio de la unidad desea que la reparacion no sea percibida y
también es importante para el pintor evitar repetir el trabajo lo que implica un

incremento en el tiempo y costo.

Para lograr hacer una buena reparacion intervienen varios factores: la preparacion de la
superficie, preparacion de los materiales, el equipo empleado y la técnica de aplicaciéon
del pintor. El pintor y el duefio del auto (consumidor final) buscan, principalmente, tres
aspectos cuando un automovil va a ser repintado: que el trabajo se realice en el menor
tiempo, con el menor costo y con un excelente acabado. Por lo que se puede inferir que
para alcanzar la calidad del producto, se asocia la disponibilidad y calidad de la
informacion que la empresa debe proveer a sus clientes, para que el resultado sea el

optimo.




1.2. Panoramade laempresa

La compafiia seleccionada para esta investigacion fue la Empresa de Pinturas S.A.
(EPSA), que comercializa productos para el repintado automotriz como: rellenadores,
plasters, primers, esmaltes y lacas, bases color, reductores y solventes, transparentes
de acabado y productos complementarios (abrasivos, pulimentos, pistolas de

aplicacion, etc.) con los que cubre las principales necesidades de su mercado.

EPSA surgio en la Ciudad de México en la década de los 40’s, para la venta de
productos quimicos, posee dos plantas de produccion y dos centros de distribucion, uno
en Monterrey, Nuevo Ledn, y otro en Guadalajara, Jalisco, con alrededor de 350
empleados. Su principal actividad es la manufactura y comercializacion de pintura para
el repintado automotriz y posee la certificacion ISO 9001 — 2008.

Esta empresa tiene presencia en todo el pais a través de su extensa red de distribucion
con alrededor de 250 distribuidores (quienes son los clientes de la empresa); ademas
exporta productos a Centroamérica y algunos paises de Sudamérica, como Peru,
Colombia y Venezuela. Asimismo tiene presencia en agencias automotrices y empresas
dedicadas al repintado en el mercado de flotillas. Dentro de este sector se requieren
diversos productos para realizar las reparaciones que se pueden agrupar de la
siguiente forma:

v’ Abrasivos y solventes limpiadores

v Masillas, rellenadores y plasters.

v" Primers o primarios

v’ Lacas, esmaltes y bases color (base solvente y base agua)

v Thinners, solventes, reductores y catalizadores

v Transparentes de acabado

v Productos complementarios: masking tape, coladores, papel de enmascaramiento.

v" Pistolas de aplicacion, vasos graduados, palas, etc.

v' Cosmeéticos automotrices

1.2.1. Estructura Organizacional

El organigrama general de la empresa se muestra en la siguiente figura:




Figura 4. Organigrama de EPSA
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De forma general, se cuenta con cuatro direcciones y 2 gerencias, las cuales reportan a
la direccion general. La Direccion de operaciones agrupa todas las areas de
manufactura, planeacion y logistica, por su parte la Direccion de finanzas controla las
areas de contabilidad, crédito y costos. Los aspectos del personal y todo lo relacionado
con el recurso humano es liderado por la Direccion de Capital Humano. La Direccion
Comercial coordina a los departamentos de ventas y de atencion a clientes, quienes

son los responsables de medir la satisfaccion a clientes.

1.3. Descripcion del problema

Como se observo arriba, la actividad de manufactura y comercializacion de la pintura
automotriz es compleja y demandante para satisfacer los factores que demanda el
cliente, por lo que la empresa EPSA tiene areas dedicadas a satisfacer todas las
necesidades que se le presentan. En el organigrama anterior se identific6 que cuenta
con un departamento de atencion a clientes donde se reciben comentarios, quejas y
sugerencias de los clientes con una métrica para medir su satisfaccion. Por medio de
las encuestas se busca evaluar las diferentes actividades en las que se interactia con
el cliente, asi la evaluacion aborda aspectos de: las areas administrativas, ventas,

calidad y disponibilidad del producto, mercadotecnia e investigacion y desarrollo.




En 2009 el nivel de satisfaccion del cliente alcanzé un porcentaje de 90%, en 2010 fue
de 92% y en 2011 de 91.5%, sin embargo, en estos tres afios el porcentaje quedo por
debajo del objetivo de la empresa (ver siguiente figura).

Figura 5. Nivel de satisfaccion al cliente de EPSA de 2009 al 2011

% SATISFACCION A CLIENTES GLOBAL 2003 - 2011

Fuente: Elaboracién propia, con datos que representan la tendencia de EPSA

La métrica no considera la satisfaccion del cliente en lo referente a la apariencia del
producto, ademas cada vez son mas frecuentes las llamadas de los clientes, solicitando
informacion técnica y de color (ver figura siguiente).

Figura 6. Llamadas mensuales promedio de solicitud de informacion de EPSA en los
ltimos 4 afos
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El departamento técnico, el cual es responsable de la generacion de la informacion de
caracter técnico, registra de forma mensual los requerimientos que los clientes, via
telefénica le solicitan; Del analisis de esta informacion se puede observar que el nUmero
promedio de llamadas mensuales recibidas en 2009 fue de 190, que se incremento a
250 en 2010, a 280 en 2011 y 300 en 2012.

1.4. Enunciado del problema
¢, Cudl es la calidad del servicio que presta la empresa EPSA en cuanto a percepciéon de
los clientes en relacién con la informacion que proporciona a sus clientes, para

proponer una estrategia de diferenciacion?

1.5. Objetivos

1.5.1. Objetivo general

Determinar la calidad del servicio que presta la empresa EPSA, en cuanto a la
percepcion de sus clientes en relacién con la informacion que proporciona, para

proponer una estrategia de diferenciacion.

1.5.2. Objetivos especificos

v Identificar un modelo de evaluacién de la calidad en el servicio con énfasis en medir
la percepcién del cliente en lo referente a la calidad de la informacién.

v Identificar las dimensiones a evaluar del modelo seleccionado que se adapten a la
problematica de EPSA.

v Identificar y analizar la percepciéon de los clientes en relacion con la informacion
proporcionada por EPSA.

v" Proponer una estrategia de diferenciacion para la empresa EPSA, a partir de la

percepcion de sus clientes, que le permitan distinguirse de su competencia.

1.6. Preguntas de investigacion
¢,Qué modelo de evaluacion de la calidad en el servicio tiene énfasis en medir la
percepcion del cliente en lo referente a la calidad de la informacion?

¢, Qué dimensiones del modelo seleccionado se adaptan a la problematica de EPSA?
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¢, Qué percepcion tienen los clientes de EPSA en lo referente a la informacion que les
proporciona y como les impacta?

¢Qué acciones debe considerar EPSA para mejorar la percepcion que tienen sus
clientes en lo referente a la informacién que reciben, de forma que les permita

diferenciarse de sus competidores?

1.7.  Justificacion

El hecho de que el cambio sea actualmente una constante no implica que las
organizaciones tengan que inventarlo todo de nuevo cada segundo. El que una
empresa todavia tenga participacion en el mercado hoy en dia, significa que por lo
menos algunas de sus practicas son valiosas, aunque deba ser mejorada en aspectos

significativos de su estructura (Botero, 2003).

Una organizacién que aspire a dar a sus clientes exactamente lo que desean debe
conocer e indagar su mercado (Pérez, 2002 en Botero y Pefia, 2006) para que su
servicio al cliente sea su factor diferenciador en relacion con su competencia como una
estrategia indispensable para sobrevivir en los mercados actuales (Serna, 1999 en
Botero y Pefia, 2006). Los clientes son la fuerza impulsora para la produccién de bienes
y servicios y, por lo general, ven la calidad desde la perspectiva del producto. Por otra
parte, los bienes y servicios deben satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes, actuales y futuros, ya que como afirma Cronin & Taylor (1992), su satisfacciéon

tiene efecto significante en sus intenciones de compra.

En este sentido, las empresas deben realizar “un cambio estratégico que implique dejar
de pensar en los clientes como en una masa indiferenciada de personas que compran
un producto o servicio, y comenzar a considerarlos como un conjunto de individuos,
identificables y diferenciables, con los cuales se puede establecer una relacion uno a
uno y ofrecerles una solucién a la medida de cada uno” (Ramirez, 2005). Por su parte
para Kotler (2003) sefiala una serie de estadisticas sobre la satisfaccion de los clientes:
1. Adquirir clientes nuevos puede costar cinco veces mas que satisfacer y retener a los

clientes actuales. Se requiere mucho esfuerzo para inducir a clientes satisfechos a
gue cambien de proveedor.

11




2. Una empresa promedio pierde el 10% de sus clientes cada afo.

3. Una reduccion del 5% en la tasa de desercion de clientes puede incrementar las
utilidades entre un 25y 85%, dependiendo de la industria.

4. La tasa de utilidad de los clientes tiende a aumentar durante la vida del cliente
retenido.

Los clientes actuales son mas dificiles de complacer ya que son mas inteligentes, mas
conscientes del precio, mas exigentes, menos dispuestos a perdonar, y son abordados
por mas competidores con ofertas que son iguales o mejores. El reto, segun Jeffrey
Gitomer (2002), no es producir clientes satisfechos; varios competidores pueden

hacerlo, el reto es producir clientes leales. (Kotler P. , 2002)

En este algoritmo, la informacion es un elemento vital para alcanzar la calidad del
servicio, ya que puede estar motivada por los cambios que experimentan las empresas
U organizaciones que se encuentran enmarcadas en una sociedad basada en la

informacion.

Segun Carwford y Mathews (citados en Denis, 2003), en su libro “El mito de la
excelencia”, las empresas compiten en cinco dimensiones: precio, producto,
accesibilidad, servicio y experiencia. Cada empresa debe gestionar estas dimensiones
de forma tal de que sea lider en por lo menos una de las cinco, que en otra de ellas
esté por encima del promedio, aunque no sea la lider y que en las tres restantes se

encuentre en un nivel por lo menos equivalente al promedio del mercado.
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Capitulo 2. LA CALIDAD EN EL SERVICIO A CLIENTES

2.1. Calidad

2.1.1. Definicion de calidad

El término calidad ha sido definido de multiples maneras. De acuerdo con Juran 'y Gryna
(1995) calidad es “conjunto de caracteristicas que satisfacen las necesidades del
consumidor”. Por su parte, Montgomery (1996) se refiere a ella como el grado en que
los productos satisfacen las necesidades de sus consumidores y, para Andriani C. et al

(2003) es como “atender los anhelos, necesidades y aspiraciones de los clientes”.

Por su parte, Ishikawa (1986), define calidad como el resultado integral de toda la
organizacion incluyendo todas sus areas y niveles. En su interpretacion mas estrecha,
calidad significa calidad del producto, pero en su interpretacion mas amplia significa
calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacién, calidad del proceso,

calidad de la direccion, calidad de la empresa.

Segun se base en el producto, en la produccién o en el uso, Garvin (1984) describe tres
maneras de definir la calidad: La calidad basada en el producto se refiere a los atributos
o componentes del mismo; la calidad basada en la produccién consiste en el nivel de
concordancia de los resultados con las especificaciones propuestas, y la calidad
basada en el uso hace referencia a la calidad percibida por el cliente. Los dos primeros
tipos, basados en el producto y la produccion, se relacionan con la calidad objetiva. En
este sentido, autores como Curry y Faulds (1986) describen la calidad objetiva como la
superioridad cuantificable y verificable de algunos estandares ideales predeterminados,
aunque no ha habido acuerdo acerca de los estandares a emplear. En estos casos, la

calidad objetiva es entendida como superioridad técnica o excelencia de los productos.

El tercer tipo, basado en el uso, se toma la definicion de calidad percibida segun
Zeithaml (1988), es decir, la valoracion que el consumidor realiza sobre la superioridad
del servicio, de modo que puede ser considerada como una modalidad de actitud. En

esta misma linea, Gronross (1990) sugiere que la calidad percibida de un servicio es el
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resultado de un proceso de evaluacion donde los clientes comparan su percepcion de la

prestacion del servicio y su resultado contra lo que ellos esperaban.

Autores como Vazquez, Diaz y Rodriguez (1997) definen el concepto de calidad con la

distincidn entre calidad objetiva y calidad subjetiva (o percibida), y recoge una serie de

caracteristicas diferenciadoras para cada tipo (ver tabla siguiente).

Tabla 1. Aproximacion al concepto de calidad

Calidad objetiva Calidad subjetiva

e Visién interna de la calidad. e Vision externa de la calidad.

e Enfoque de produccién-oferta. e Enfoque de marketing-demanda.

e Adaptacion a especificaciones preestablecidas. e El cliente auténtico juez de la calidad.

e Prestacion sin errores, reduciendo costes y e Habilidad de la empresa para determinar las
evitando desviaciones respecto al estandar necesidades, deseos y expectativas de los
establecido. clientes.

e Adecuada para actividades estandarizadas. e Actividades de levado contacto con los clientes.

Fuente: (Vazquez, Diaz, & y Rodriguez, 1997, pag. 120)

Por otra parte Garvin (1988) identificé algunos componentes relativos a la calidad, que

podrian resultar dtiles como marco de referencia para el analisis y planeacion

estratégica, estos son:

1.

. Caracteristicas: Aspectos que llaman la atencion.

a b W N

Desempefio: Caracteristicas operacionales principales.

. Confiabilidad: Probabilidad de un mal funcionamiento o de una falla.
. Conformidad: Habilidad para cumplir con las especificaciones.

. Durabilidad: Durante cuanto tiempo el producto seguira proporcionando un valor al

cliente.

. Aspectos del servicio: Rapidez, cortesia, competencia y facilidad para corregir los

problemas.

. Estética: De qué forma el producto atrae cualquiera de los cinco sentidos del cliente.

8. Calidad percibida: Asociaciones con la reputacion de la compafia o el nombre de la

marca.

Estos componentes son desarrollados desde la perspectiva de la manufactura, aunque

pueden tener cierta aplicacion en los servicios. No obstante, la mayoria de los
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investigadores consideran que ante las caracteristicas diferenciadoras de los bienes

intangibles, éstos requieren un enfoque distinto.

2.1.2. Evolucion de los enfoques de la calidad

El concepto de calidad ha cambiado a medida que la tecnologia, la competencia y los
consumidores han evolucionado hasta el punto, como refiere Romero (2003) de
considerar a la calidad como un factor estratégico, ya no se trata de una actividad de
inspeccion, sino preventiva: planificar, disefar, fijar objetivos, educar e implementar un
proceso de mejora continua. Asi, la gestion estratégica de la calidad la hace una fuente
de ventaja competitiva que requiere del esfuerzo colectivo de las areas y miembros de
la organizacion. A continuacion se presentan algunos enfoques de la evolucién de la
calidad segun diferentes autores.

Tabla 2. Enfoques de la evolucién de la calidad

Enfoque

Representantes

Caracteristicas

Calidad como
conformidad

Juran, Deming y Crosby.

Finales del siglo XIX, principios siglo XX.

Produccién en masa de productos iguales y sin defectos.
Surge el control estadistico de procesos.

El cliente no conoce especificaciones.

Se centra en eficiencia, pero no en eficacia.

Calidad como
satisfaccion de las
expectativas del
cliente

Zeithaml, Parasuraman y
Berry.

Evolucion a la perspectiva del cliente y el mercado.

Un producto es de calidad cuando satisfaga o exceda las
expectativas del cliente.

Los clientes no conocen
expectativas.

Una desventaja de este enfoque es que las expectativas son
ciertamente dificiles de detectar y de medir.

especificaciones, pero si tienen

Calidad como valor
con relacion al precio

Feigembaum e Ishikawa

Tanto el precio como la calidad deben ser tenidas en cuenta en un
mercado competitivo.

La calidad de un producto no se puede separar de su costo y de su
precio.

El concepto de calidad incorpora unos atributos como durabilidad,
comodidad,...que junto al precio, permiten establecer
comparaciones entre productos.

Una desventaja de esta perspectiva es que los componentes del
valor de un producto o servicio son dificiles de conocer.

Calidad como
excelencia

Enfoque que prevalece en
los premios a la gestion
de la calidad como EFQM
(European Foundation for
Quality Mangement),
Malcom Baldrige, Deming
e Iberoamericano de la
Calidad

Es el concepto mas genérico e integrador, denota “aquello que es lo
mejor posible”.

La calidad como excelencia es un objetivo que permite y exige
incorporar el compromiso de todos los integrantes de la
organizacion.

Si esa excelencia es reconocida por el mercado, se convierte en una
fuerte ventaja competitiva, via diferenciacion.

Un producto o servicio es excelente cuando se aplican en su
realizacion los mejores componentes y la mejor gestion y realizacién
de los procesos.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con lo anterior, la calidad se considera como uno de los principales activos
de las empresas para mejorar su posicion, lo que implica un amplio sentido hacia el

interior y exterior de la organizacion, iniciado a mediados de los cincuenta cuando
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Deming disefid los cinco aspectos clave de la filosofia de la calidad que se listan a

continuacion (Oakland, 1993):

a) Insistencia y perseverancia en el proposito de mejorar el producto y el servicio, que
se logra mediante el desarrollo continuo y el trabajo en equipo.

b) Disminucién de la dependencia de los directivos para alcanzar altos niveles de
calidad; es decir, lograr cierta autonomia en los empleados para que autocontrolen
y prevean el producto.

c) Formacion en el trabajo, el aprendizaje debe ser atendido como parte inherente del
trabajo, con un minimo de analisis de las realizaciones para aprender de ellas ya
sean exitosas o fallidas.

d) Desaparicién del miedo ya que con el afan de autoprotegerse y evitar el riesgo llega
a actuar como barrera negativa contra la organizacion, ya que la inmoviliza e impide
sSu mejora.

e) Transformacion de la empresa como resultado de las acciones de todas las
personas implicadas; sin rechazar a los que no saben sino ofrecerles la oportunidad
de aportar sus ideas y descubrir sus talentos.

2.2. Expectativas del cliente

2.2.1. Definicién de cliente

Al revisar las definiciones de calidad se observé que un comun denominador es el
enfoque al cliente. Todas las personas 0 empresas, de alguna manera, son clientes ya
gue necesitan de los productos o servicios realizados por otras personas o entidades
para satisfacer sus necesidades. Estos clientes ofrecen a sus proveedores algo a
cambio para compensar el producto o servicio recibido. Asi, cliente es la persona,
empresa u organizacion que adquiere o compra, de forma voluntaria, productos o
servicios que necesita 0 desea para si mismo, para otra persona u organizacion; lo que
es motivo para crear, producir, fabricar y comercializar productos y servicios
(Thompson, 2009).

Foster (2001) refiere que un cliente es quien recibe bienes o0 servicios lo que,
comunmente, involucra una transaccion donde algo de valor cambia de manos. Aqui se

puede hablar de 2 tipos de clientes: los internos y los externos.
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1) Cliente interno. Se refiere a los empleados que reciben bienes o servicios dentro de
la misma empresa, por lo que se trata de la persona situada en el siguiente eslabén
del proceso productivo.

2) Cliente externo. Se considera a quien paga por recibir un servicio fuera de la

empresa, se trata de la persona a quien se satisface con el trabajo de la empresa

Uno de los principales objetivos de las organizaciones es vender, sin embargo se
considera que una venta no concluye nunca, porque la meta es siempre tener clientes
satisfechos. Por lo que es necesario proporcionar servicios complementarios para
fomentar que la relacion con los clientes sea cada vez mejor. Por lo tanto los usuarios o
clientes son una fuente de informacion importante para tener acceso a nuevos clientes

potenciales o visualizar nuevas ideas de operacion.

2.2.2. Definicion de servicio

De acuerdo con Peel (1993), servicio es aquella actividad que relaciona la empresa con
el cliente, a fin de alcanzar su satisfaccion. Esto es porque el servicio no es un
elemento fisico en su totalidad, sino el resultado de las actividades generadas por el
proveedor para satisfacer al cliente. Asi, un servicio es toda aquella prestacion, proceso

y desempenio ofrecido por alguna organizacion (Zeithaml & y Bitner, 2003)

De acuerdo a Chias (1991), servicio es el resultado de un acto o sucesion de actos, de
duracion y localizacion definidas, conseguidos gracias a medios humanos y materiales
que se ofrecen a un cliente individual o colectivo, segun sean los procesos,
procedimientos y comportamientos codificados. En esta definicion se enfatiza la
importancia de la organizacion interna, ya que aungue son necesarios los recursos
humanos y materiales, sin la existencia de un sistema que coordine esos recursos, es

dificil que se realice un servicio de calidad.

Servicio implica mantener a los clientes existentes, atraer nuevos y dejar en ellos una
impresion de la empresa que les lleve a hacer un nuevo negocio con ella (Tschohl,
2008). Servicio es un medio para entregar valor a los clientes, facilitando los resultados

que los clientes quieren conseguir sin asumir costes o riesgos especificos (Bon, 2008).
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Por su parte, Larrea (1991) integra los elementos del servicio en un modelo que refleja
la interrelacion y la influencia que existe entre cada uno de ellos como sigue:

v El qué del servicio, es decir el producto.

v' El quién del servicio, o sea el personal en contacto.

v' El cdmo del servicio, se refiere a la organizacion interna.

v

El para quién del servicio es el cliente.

De acuerdo con Kurtz (1998) el servicio posee cuatro caracteristicas que explican la

complejidad de su estudio:

v Intangibilidad: indica que los servicios no pueden ser vistos, tocados o palpados.

v Caducidad: significa que los servicios no pueden ser inventariados o almacenados.

v Variabilidad: se refiere a los cambios que experimentan los servicios cuando se les
ofrecen a los clientes, lo que esta en funcion del factor humano, eslabén
determinante en la produccién del servicio.

v Inseparabilidad: se refiere a que el proceso de produccion y consumo de los
servicios es simultdneo, ya que se consume al momento en que su proveedor lo

elabora.

2.2.3. El servicio al cliente

De acuerdo con Serna (1999), el servicio al cliente, es el conjunto de estrategias que
una compafia disefia para satisfacer mejor a sus competidores en cuanto a las
necesidades y expectativas de sus clientes externos. Por su parte, Dominguez (2006)
puntualiza que es aquella actividad intangible que puede generar valores agregados

cuando la empresa los entiende y administra.

Para Albrecht (1998), abordar el servicio al cliente se hace desde tres aspectos

interrelacionados:

v' Demanda de servicio. Se refiere a las caracteristicas deseadas por el cliente para el
servicio que demanda y la disposicion y posibilidad que tiene para pagarlo con tales
caracteristicas.

v' Meta de servicio. Se considera a los valores y caracteristicas fijadas como objetivo

acompafnadas por los parametros que caracterizan el servicio que ofrece el
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proveedor a sus clientes. En ocasiones la empresa fija una meta Unica para todos los
clientes, aunque considera las caracteristicas especificas de cada uno.
v" Nivel de servicio. Se refiere al grado en que se cumple la meta de servicio.

De lo anterior se desprende que lo mas importante es el esquema de distribuir o que el
cliente necesita, en lugar del esquema tradicional de distribuir lo que se produce. Para
esto la empresa debe definir una filosofia de servicio en términos de los siguientes
factores: actitud, organizacion y responsabilidad que le permitan implementar una

exitosa estrategia de servicio.

Uno de los objetivos que toda empresa debe establecer, si considera al servicio como
un factor clave, es alcanzar la calidad en la atencién al cliente como una herramienta
estratégica que le permita ofrecer un valor agregado a los clientes con respecto a la
oferta de sus competidores, de esta forma podra lograr que los clientes perciban las

diferencias en la oferta global de la empresa (Blanco, 2001, citado en Pérez, 2007).

2.2.4. La calidad en el servicio

Los consumidores, actualmente, tienen mas facilidad para buscar informacion,
comunicarse entre si para comparar propuestas comerciales y tener la posibilidad, de
manera simple y cobmoda, comprar por internet productos y servicios a precios mas
bajos, lo que les otorga un gran poder de decisién. Por lo tanto, se requiere que las
organizaciones sean cada vez mas flexibles y que, la satisfaccion de las necesidades

del cliente adquiera un papel mas relevante.

Una definicion de calidad en el servicio segun Zamora (2000), se refiere a que “Es el
trato humano que todo cliente desea recibir de una empresa con la que mantiene una
relacion. Es el valor agregado que una empresa da a sus clientes y que estos
agradecen con lealtad y preferencias”. Asi, la calidad en el servicio enfoca la orientacién
de todos los recursos y todo el capital humano en una compafia hacia la satisfaccién al
cliente; aqui el capital humano de la empresa se refiere a todo el personal y no sélo el
de contacto (Tschohl J. , 1996).
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Serna (2006) ofrece una definicion sobre calidad del servicio sefialando que, se trata de
una estrategia que se concibe como un conjunto de relaciones, redes e interacciones,
que asegura una relacion de largo plazo, generadora de valor para el cliente y para los
objetivos estratégicos de la empresa. Puede derivarse entonces que dichas relaciones,

redes e interacciones descansan fundamentalmente en la informacion.

Segun Pizzo (2012) es el habito desarrollado y practicado por una organizacion para
interpretar las necesidades y expectativas de sus clientes y ofrecerles, en
consecuencia, un servicio accesible, adecuado, agil, flexible, apreciable, util, oportuno,
seguro y confiable, aln bajo situaciones imprevistas o ante errores, de tal manera que
el cliente se sienta comprendido, atendido y servido personalmente, con dedicacion y
eficacia, y sorprendido con mayor valor al esperado, proporcionando en consecuencia

mayores ingresos y menores costos para la organizacion.

En la prestacién de cualquier servicio entran en juego nuevos valores del tipo de como

se desarrolla y como se recibe; y no tanto el qué se recibe. De esta forma, dentro de la

calidad del servicio se puede distinguir dos ambitos, de acuerdo a (Gronroos, 1978):

v’ Calidad Técnica: o resultado del proceso de prestacion del servicio, es lo que los
clientes reciben, es ¢ qué se ofrece en el servicio?

v’ Calidad Funcional: o aspectos relacionados con el proceso, es la experiencia del
cliente con el proceso de produccion y consumo; se refiere a ¢como se presta el
servicio?, esta relacionada directamente con la interaccion del cliente con el personal

de servicio, es la relacion cliente-empleado

Posteriormente, Gronroos, (1984) propone la existencia de una tercera dimensién que

denomina:

v Calidad organizativa: o imagen corporativa, es decir, la calidad que perciben los
clientes de la organizacion. Equivale a la sumatoria de calidad técnica y calidad
funcional; formada a partir de lo que el cliente percibe del servicio, es de gran
importancia a la hora de entender la imagen de la empresa. Sirve de filtro entre

expectativas y percepciones.
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Asi, la calidad ha sido descrita como una forma de actitud relacionada con la
satisfaccion del usuario con lo que recibe (percepcion material) y como lo recibe
(percepcion intangible) una vez que ha finalizado la transaccién y tras cotejar los

resultados con sus expectativas.

La calidad es mas bien la correspondencia entre la percepcion de las propiedades de
un bien y/o servicio con lo que de él se espera. Por ello, “la calidad del servicio es total
0 inexistente. Cuando un cliente valora la calidad del servicio no disocia sus

componentes, la juzga como un todo” (Horovitz, 1997).

De acuerdo con la percepcién que el cliente tenga sobre la satisfaccion de cada una de
sus necesidades existen tres tipos de calidad (Pérez, 2001).

Calidad requerida: Nivel de cumplimiento de las especificaciones del servicio.

Calidad esperada: Satisfaccion de los aspectos no especificados o implicitos.

Calidad subyacente: Relacionada con la satisfaccion de las expectativas no explicitadas

gue todo cliente tiene.

En los dltimos afios, las empresas han tenido que adaptar sus estrategias para medir el
grado de satisfaccion de sus consumidores para desarrollar nuevos productos, teniendo
en cuenta nuevos estandares de calidad. Mediante esta mayor interaccion las
empresas tienen a su alcance nuevas oportunidades para vender sus productos y

servicios a méas gente.

El crecimiento del poder del consumidor, ha originado que las empresas cambien el
enfoque del marketing tradicional, basado en entender las necesidades de los
consumidores y convencerlos para que compraran los productos que les ofrecian las
empresas, al marketing relacional y de experiencias que se fundamenta en defender al
maximo los intereses de los consumidores, acompafiandolos durante todo el proceso,
tal como lo haria un buen amigo. Las empresas deberan gastar menos en promocion y
mas en comunicacion en red, y en disefio de productos que enriquezcan las

experiencias del consumidor.
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2.2.5. La satisfaccion del cliente

El concepto de calidad esté intimamente ligado a la satisfaccion al cliente. Chias (1999)
define la satisfaccion del cliente como el resultado de la evaluacion posterior al uso, que
realiza el usuario sobre el valor recibido; y de acuerdo con Coyne (Larrea, P. 1991)
existen cinco estados de satisfaccion, los cuales se presentan en la siguiente tabla.

Tabla 3. Estados de satisfaccion del cliente

Estados Descripcion

El usuario se ha llevado una sorpresa agradable porque las
Excitacién expectativas de éxito eran bajas o el nivel de esfuerzo esperado
por el usuario era alto.

Las expectativas han sido igualadas pero no superadas. La
Satisfaccion transaccion se ha desarrollado perfectamente y el nivel de
esfuerzo ha sido el esperado.

La transaccion ha ocurrido felizmente pero el comportamiento

Irritacion ) )
del proveedor no ha sido el apropiado.

Insatisfaccion La transaccion no ha tenido éxito a pesar del esfuerzo exigido.

La transaccién no ha tenido éxito a pesar de un esfuerzo por
Enfado parte del cliente, notablemente superior al esperado por culpa
del proveedor que podia habérselo evitado.

Fuente: (Pérez & Parra, 2007)

Otros autores como Cronin y Taylor (1992) defienden que resulta posible definir
exclusivamente la calidad de servicio en funcion de las percepciones sobre el

desempeiio y no por las expectativas.

Oliver (1981) refiere, es la evaluacion a posteriori de la calidad del servicio prestado y
su comparaciéon con las expectativas previas la que determina el grado de satisfaccion
o insatisfaccion del cliente. Variable, esta ultima, que influye a su vez en sus
intenciones futuras de mantener una relacién con la empresa (LaBarbera y Mazursky,
1983). Por este motivo puede entenderse que el desarrollo de un alto nivel de servicio
constituye un medio efectivo de ganar una ventaja competitiva sobre los competidores

actuales (Armistead, 1989) sostenible a medio y largo plazo.

De acuerdo con Quijano (2004) hoy en dia, se ha puesto de moda pedirle a los clientes

su opinién respecto del servicio que reciben para conocer su grado de satisfaccion por
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diversos medios: encuestas telefonicas y personales, cuestionarios a llenar,
compradores misteriosos, buzones de quejas, sugerencias, etc. Por desgracia, en
muchas organizaciones, el esfuerzo ha quedado ahi, en la medicion, resultando como

consecuencia la falta de lealtad de sus clientes.

2.2.6. Caracteristicas de la satisfaccion al cliente

Las caracteristicas mas importantes que debe tener la atencién al cliente, de acuerdo a

Desatrick (1990), son:

v’ La labor debe ser empresarial con espiritu de servicio eficiente, sin desgano y con
cortesia.

v El empleado debe ser accesible, no permanecer ajeno al publico que lo necesita.

v" El publico se molesta enormemente cuando el empleado que tiene frente a él no
habla con claridad y utiliza un vocabulario técnico para explicar las cosas.

v' Se debe procurar adecuar el tiempo de servir no a su propio tiempo, sino al tiempo
que dispone el cliente, es decir, tener rapidez.

v" Es muy recomendable concentrarse en lo que pide el cliente, si hay algo imperfecto,
pedir rectificacion sin reserva. El cliente agradecera el que quiera ser amable con él.

v' La empresa debe formular estrategias que le permita alcanzar sus objetivos, ganar
dinero y distinguirse de los competidores.

v La empresa debe gestionar las expectativas de sus clientes, reduciendo en lo posible

la diferencia entre la realidad del servicio y las expectativas del cliente.

Para (Blanco, 2005) la satisfaccion del consumidor presenta las siguientes

caracteristicas:

v’ La satisfaccion del cliente es subjetiva: es una variable psicol6gica, que depende de
cdmo una persona recibe su propia realidad.

v' La satisfaccion de los clientes es una variable compleja dificilmente medible: es una
variable actitudinal y por tanto compleja, integrada por tres componentes: afectivo,
cognitivo y comportamental, y al mismo tiempo relacionada con otras variables

psiquicas como la percepcion, las expectativas y la deseabilidad social.
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v' La satisfaccion de los clientes no es facilmente modificable: al ser esta una actitud,
su modificacion no es rapida ni espontanea, sino fruto de sucesivas experiencias y
procesos de aprendizaje tanto personal como social.

v El cliente no necesariamente se siente satisfecho por una buena relacién
calidad/precio: pues esta no define mas que una parte de la satisfaccion del cliente,
teniendo en consideracion, ademas, de que no todos los clientes son iguales.

v La satisfaccion a los clientes no esta exclusivamente determinada por factores
humanos: es un error pensar que solo el componente humano importa pues los
componentes fisicos son parte de la percepcion del cliente y ayudan a ofrecer un

mejor servicio.

2.2.7. lgualando la promesa del servicio con la entrega del mismo.

De acuerdo a (Zeithaml y Bitner, 2003) hay cuatro categorias de estrategias para
igualar la promesa de servicio con la entrega de dicho servicio. Estas categorias buscan
alcanzar la meta de entregar mas o justo lo que se prometioé y son: administrando las
promesas de servicio, administrar las expectativas de los clientes, mejorar la educacién

del cliente y administrar la comunicacion en el marketing interno.

2.2.7.1. Administrar la promesa del servicio

Los servicios de los departamentos de ventas y marketing hacen promesas segun lo

gue los empleados brindan. Sin embargo, como no se puede estandarizar lo que los

empleados hacen de la misma forma que los productos fisicos, se requiere mayor

coordinacion y administracion de las promesas (Zeithaml y Bitner, 2003).

v Creacién de comunicaciones efectivas de servicios al presentar informacién vivida de
fuerte impresion y facil de identificar, usar imagenes interactivas que mejoren el
recuento de nombres y hechos del servicio, enfocarse en los tangibles asociados con
el servicio, demostrar empleados de servicio en la publicidad haciendo su trabajo
real, prometer lo que es posible, impulsar la comunicacion de boca a boca y
presentar a los clientes del servicio satisfechos en las comunicaciones.

v Coordinacién de la comunicacién externa.

v' Promesas realistas.

v Ofrecimiento de garantias de servicio.
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2.2.7.2. Administrar las expectativas de los clientes.

Para poder administrar las expectativas de los clientes en el momento en que la
empresa tiene que comunicarles alguna noticia referente a su servicio o producto que
puede ocasionar descontento en los clientes, es indispensable tener presentes algunos
puntos de acuerdo a Zeithaml y Bitner (2003).

v Ofrecer opciones.

v' Crear ofertas de servicios con diferencias en el valor.

v' Comunicar criterios y niveles de eficiencia en el servicio.

v’ Establecer los criterios que usaran los clientes para evaluar el servicio.

v Negociar expectativas irreales.

2.2.7.3. Mejorar la educacion del cliente

Es importante informar a los clientes e instruirle sobre el buen manejo de los productos,
esto con el fin de que el servicio brindado sea efectivo. Asi mismo, se deben seguir
algunos puntos importantes para poder llevar a cabo la educacion del cliente y los
cuales son Zeithaml y Bitner (2003):

v’ Preparacion de los consumidores para el proceso de servicio.

v Confirmacién del desempefio de acuerdo con los estandares y las expectativas.

v' Aclarar las expectativas después de la venta.

v Ensefiar a los clientes a evitar periodos picos de demanda y evitar periodos de poca

demanda.

2.2.7.4. Administrar la comunicacion en el marketing interno.

Es la cuarta categoria principal de las estrategias, necesaria para asegurar que la

entrega del servicio sea superior 0 equivalente a las promesas. Los puntos importantes

a seguir para administrar la comunicacion en el marketing interno, segun Zeithaml y

Bitner (2003) son:

v Crear una comunicacion vertical efectiva: Los empleados deben recibir por parte de
la empresa informacion, herramientas y habilidades para poder realizar un marketing
interactivo exitoso.

v Crear una comunicacion horizontal efectiva: Se deben coordinar los esfuerzos

orientados a la entrega de servicio mediante una mejor comunicacion horizontal.
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v Alineacion del personal administrativo y de soporte con los clientes externos
mediante la interaccion o la medicion: Se debe facilitar y medir la interaccion entre el
personal administrativo y de soporte con los clientes externos.

v’ Creacion de equipos interfuncionales: Los empleados deben de estar involucrados
en equipos interfuncionales para poder alinear sus trabajos con los requerimientos y

demandas del cliente final.

2.2.8. Importancia de la satisfaccion del cliente.

Si el cliente es el ente al cual la empresa debe satisfacer para lograr permanecer en el
mercado, a través de las ventas o servicio ofrecido a éste; cobra una altisima
importancia el conocerlos y acercarse en lo posible a cubrir sus exigencias y/o
necesidades a través de los productos o servicios que la empresa ofrece. Pero existen
unas premisas importantes de resaltar, como lo menciona (Jay, 2001):

v' Los clientes no siempre saben que es lo que quieren

v" Todos los clientes no son lo mismo

Esto agrega un elemento de desafio total al negocio de suministrar servicio al cliente, y
ambos factores llevan a la misma regla clave acerca del servicio al cliente: el servicio
inteligente al cliente debe ser flexible. Cualquiera que suministre un servicio a sus
clientes (directa o indirectamente) debe estar preparado para averiguar o que este
cliente en particular quiere, y entonces proveérselo. Saber lo que el cliente quiere es
decisivo, y la manera mas efectiva es poder anticiparse a lo que ellos desean —
acertadamente- en cuanto sea posible. Por ello cobra mucha importancia el conocer

bien a los clientes, para asi predecir sus cambios y deseos acertadamente.

Sewell (2006) concluyé lo siguiente:

v' Si atiendes bien a tus clientes, estos seguiran volviendo porque te aprecian;
v’ Si te aprecian, gastaran mas dinero contigo;

v’ Si gastan mas dinero contigo, vas a atenderlo aiin mejor;

v Y si los atiendes mejor, ellos no dejaran de volver y el ciclo empezara de nuevo.
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Martin (1991) nos manifiesta que para poder servir a nuestro cliente, debemos conocer
sus necesidades, como son la necesidad de ser comprendido, necesidad de ser bien
recibido, necesidad de sentirse importante y necesidad de comodidad:

v Necesidad de ser comprendido: aquéllos que eligen un servicio necesitan sentir que
se estan comunicando en forma efectiva. Esto nos dice que sé esta interpretando en
forma correcta los mensajes que envian las emociones y tratar de impedir una
comprension inadecuada del beneficio que puede obtener nuestro cliente.

v Necesidad de ser bien recibido: ninguna persona que esté tratando con usted y se
sienta como una extrafa, regresara. El cliente también necesita sentir que usted se
alegra de verlo y que es importante para usted.

v Necesidad de sentirse importante: el ego y la autoestima son poderosas necesidades
humanas. A todos nos gusta sentirnos importantes, cualquier cosa que hagamos
para hacer que el invitado se sienta especial, sera un paso en la direccién correcta.

v Necesidad de comodidad: los clientes necesitan comodidad fisica: un lugar donde
esperar, descansar, hablar o hacer negocios; también necesitan tener la seguridad
de que se les atendera en forma adecuada y la confianza en que le podremos

satisfacer sus necesidades.

Conocer las necesidades del cliente es parte fundamental de la empresa, se debe llevar
a cabo todos los puntos anteriores con el hecho de mejorar las necesidades reales que
requiere el cliente, todo esto con el Unico fin de brindar un buen servicio y satisfacer al
cliente. Existen muchos estudios que han demostrado que es mas costoso (cinco veces
mAas) encontrar nuevos clientes que mantener fieles a los clientes actuales; y en
industrias en la que el valor del producto o del servicio es alto y la frecuencia de compra
es baja, el coste relativo entre hacer negocios con clientes nuevos o con los existentes

puede ser cerca de diez a quince veces mayor. (Leppard & Molyneux, 1998).

Algunas cifras interesantes de evaluar en funcion a las quejas o insatisfacciones de los

clientes son (Jay, 2001):

v Para el negocio promedio, el 96% de los clientes insatisfechos no se quejan. Eso
quiere decir que por cada queja que la empresa recibe, deben haber 24 clientes mas
gue no tienen la oportunidad de arreglar las cosas.
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v" En promedio, un cliente insatisfecho le cuenta entre 10 y 16 personas mas acerca de
la mala experiencia con la empresa.

v Cuando una persona que se queja queda satisfecha con la respuesta, le contara solo
a la mitad de personas acerca de su experiencia y sera positiva en la manera en que
habla acerca de la misma.

v Hasta 90% de los clientes insatisfechos que no se quejan, nunca le compraran mas.

v/ Cuando un cliente se queja, y aunque su queja sea manejada satisfactoriamente,
entre 35y 45% no le compraran mas.

v Cuando un cliente presenta una queja, y la misma es resulta de manera

eficientemente y rapida, entre 80 y 95% continuara comprandole.

Analizando lo antes mencionado, es imprescindible alentar a los clientes a quejarse y

crear sistemas de recepcion y solucién de quejas. A manera que se consiga lograr que

sus clientes se quejen y hacer que terminen satisfechos con la empresa, sera un apoyo

indiscutible en la permanencia de sus clientes actuales, y en ganar credibilidad en el

mercado. Por ello, y bien como lo menciona en el informe Tendencias actuales en la

medicion de la satisfaccion del cliente (Denis, 2003), ya no alcanza conocer solo la

satisfaccion del cliente, ahora hay que saber:

v En qué medida el servicio ha sido peor, igual 0 mejor de lo esperado: Indice de
superacion de expectativas. Incremento de la fidelidad.

v' En qué medida el servicio o producto es igual, mejor o peor que otras opciones del
mercado: indice de mejor opcion. Incremento de la confianza.

v' En qué medida se siente atraido por otras marcas del mercado: indice de vinculacién
emocional o de compromiso con la marca. Prevencion de bajas.

v En qué medida se recomienda a otros el producto o servicio: indice de
recomendacion. Medida del compromiso.

v En qué medida se prevé continuar utilizando/consumiendo el producto/servicio en
cuestion: indice de vinculacion. Prevencion de bajas.

v' En qué medida se considera que estan realizando un esfuerzo por dar un servicio
sobresaliente: indice de esfuerzo por dar el mejor servicio. Eficacia en la

comunicacion.
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v' Si hay 0 no una mejora sustancial que esté esperando el mercado. Aspecto de

oportunidad.

De acuerdo con un estudio realizado por la American Management Association, las

compras realizadas por clientes leales, quienes recurren una y otra vez a una

organizacion porque estan satisfechos con los servicios recibidos, representan un 65%

del volumen de ventas promedio por una empresa. Por su parte, Jay (2001) también

sefiala que mantener a los clientes satisfechos significa:

v' Personal mas contento y motivado, al cual se le agradece y elogia, en lugar de
criticarlo y enojarse con él;

v Mayor retencion de clientes, que ahorra los costos de reclutar nuevos clientes,
simplemente para remplazar los que se pierden;

v' Mayor retroalimentacion del cliente, lo que hace mas facil investigar los productos o
servicios nuevos mas populares por desarrollar; y

v’ Mas recomendaciones verbales por parte de los clientes actuales; de lejos, las

manera mas efectiva, en términos de costos, para reclutar nuevos clientes.

2.2.8.1. Elementos de satisfaccion al cliente.

Wellington (1998) hace referencia a los elementos de satisfaccion del cliente, el cual
cada uno puede dividirse en varios factores, y los estdndares de excelencia para cada
uno. A continuacién se hacen mencion de dichos elementos de satisfaccion.

Tabla 4. Elementos y factores de la excelencia en la satisfaccion al cliente.

Elem .
Factor La excelencia es
ento
. - Disponibilidad inmediata o antes de una fecha de entrega negociada/prometida
Disponibilidad PRI L
(rpido tiempo de abastecimiento de mercado).
Calidad Cero defectos durante la vida del producto/servicio.
Utilizacion de empaques adecuados con las actuales normas de proteccion
° Presentacion ambiental mas responsables, y el minimo necesario para higiene / proteccion /
o transporte / almacenamiento.
3 Una imagen que concuerde con la realidad, y que coincida plenamente con el
IS) Imagen : : A : o
& estilo de vida y aspiraciones de los clientes objetivo.

\Valor por el dinero (valor percibido
en la mente de cada cliente del IAsegurar que no haya engafio, esto es dar mas valor (percibido o real) que el
resultado experimentado en una  |costo de la compra.

transaccion comercial)
ICumplimiento de las expectativas |Brindar una satisfaccion que supere las expectativas.

Un marketing honesto, legal y decente que no sea impositivo ni manipulador ni
derrochador, sino informativo y orientado precisamente en términos de
segmento de mercado y tiempo; investigar plenamente a los clientes de modo
que sus necesidades, preferencias y valores como compradores se entiendan
hasta en sus detalles mas sutiles, y sean incorporados en la promocién y las
estrategias empresariales con gran precision.

Una actitud personal o telefonica atenta, interesada, sensible y oportuna, y
gue transmita un mensaje preciso y compresible gue cumpla con los objetivos

Marketing y merchandising

Ventas

Comunicacion verbal
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del cliente y con su necesidad de ser escuchado; ofrecer diferentes medios
para hacer un pedido (teléfono, fax, carta, visita personal)

Entorno de compra

Un entorno acogedor y no amenazante facilita la realizacién de los negocios y
hace que los clientes se sientan emocionalmente comodos

Personal

Unos empleados amables, sensibles, empaticos, confiables, conocedores,
leales al equipo corporativo, entrenados y facultados para actuar, y cuya
apariencia personal, sean consistentes con las expectativas de los clientes

Documentacion

Folletos, propuestas, estimaciones, contratos, facturas, pagares, manuales de
entrenamiento y manuales de usuario, etc., escritos de manera clara y precisa,
gue incluya cada uno informacién completa sobre los detalles de las
referencias de la compaiiia y los servicios de apoyo, y que sean exactos y
oportunos

Variables de compra

Explicadas claramente, negociadas justamente y entonces confirmadas por
escrito

Posventa

Interés sostenido

Reconocer y honrar el valor de; tiempo de vida de un cliente para la compaiiia
y no desilusionar a clientes genuinamente leales por no reconocer (y
recompensar) esa lealtad; garantizar la sencillez del proceso de nuevos
pedidos, sustentada en la informacidn existente sobre los clientes

Manejo de Quejas

Personal autorizado que responda de inmediato, con amabilidad, honestidad,
simpatia y profesionalismo; mantener informado al cliente a lo largo de todo el
proceso de manejo de quejas; y utilizar la tecnologia como una herramienta,
no como un bien supremo

Ubicacién

Ubicacién

Explicar la ubicacion con precision (en textos, grafica o verbalmente) y
asegurar que cualquier cambio en las vias de acceso (trazado, nombres o
numeracién) o en el transporte publico que atiende el area sea incorporado en
las direcciones actualizadas.

Acceso

Sefializar claramente la ubicacién, idealmente en todos los puntos de acceso
de un radio de cinco millas, y asegurar que todas las fachadas exteriores de
los edificios, entradas, vias privadas y todo el terreno de la compaiiia reflejen
la imagen corporativa y transmitan empatia a los clientes

Seguridad y comodidad

Proveer iluminacion, techo y sefializacion suficiente en todos los
estacionamientos y entradas; asegurar que todo el entorno interno cumpla con
las reglamentaciones relevantes de salud y seguridad; y asegurar que el
espacio fisico satisfaga la dindmica de interaccion humana

Consideracion para los clientes
con necesidades especiales

Asegurarse de que nada discrimine a los grupos con necesidades especiales

Tiempo

Horas comerciales

Prestar un servicio acorde con las necesidades de los clientes, y no segun la
presencia o ausencia de competidores

Aplicabilidad y disponibilidad de
productos

Ofrecer una seleccion de productos continuamente mejorados que sean
relevantes para las necesidades y los patrones de compra normales

Velocidad de las transacciones

Asegurese de que el proceso sea tan corto como lo quieran sus clientes

Cultura

Etica

Ser incuestionablemente legal, no discriminativo, moral y transparente

Conducta

Ser imparcial, gustosamente servicial, objetivo, honesto, irreprochable y
auténticamente centrado en el cliente, y aprender de la critica constructiva

Relaciones internas

Hacer gala de un tratamiento justo y equitativo de todos los empleados, sin
diferencias injustificables entre el personal de rango superior o inferior;
entender el concepto del cliente interno; brindar oportunidades para el
desarrollo multifuncional propio y dirigido; confiar en la gente dandole al
personal informacion y poder para tomar decisiones; fomentar la participacion,
la identidad de equipo y la contribucion; favorecer la colaboracion
interfuncional, y asegurarse de que cada uno entienda, acepte y realice su
misién personal con relacién al cliente.

Relaciones externas

Desarrollar una relacién de socios con proveedores y clientes, en vez de
actuar como si fueran partes aisladas que deberian estar separadas por el
control ejercido por un superior sobre un subordinado

Calidad de la experiencia de
compra

Crear la percepcion de que es plenamente consistente con los derechos de los
clientes a recibir atencién y satisfaccion total, mediante los cuales cada
“momento verdadero de servicio” es una confirmacién absoluta de la primacia
de los clientes en la cultura, los valores y la politica corporativa

Fuente: (Wellington, 1998)

Wellington (1997) sefiala que estos seis elementos deben ser desarrollados y
suministrados simultaneamente, a fin de ofrecer un servicio al cliente verdaderamente

excelente.

30



2.2.9. Lainsatisfaccion del cliente.

Los clientes, tanto internos como externos, estan en constante evaluacion y medicién
del servicio que se le esta prestando en contraposicién con lo que se le dijo se iba a
ofrecer. Y como cada ser humano, posee pensamiento propio y distinto al resto, es
necesario evaluar dicha percepcion de manera constante, ya que el servicio que se le
pudo brindar al cliente en un momento determinado, pudiese, tiempo después, no ser
suficiente u Optimo para satisfacerlo. Existen diferentes causas dentro de la
organizacion que pueden generar la insatisfaccion de un cliente, entre ellas tenemos,
de acuerdo a Wellington (1998):

v' Falta de comunicacién interna.

v' Falta de motivacion del personal y/o autonomia por parte de éste.

v Falta de investigacion.

v’ Falta de comunicacién con los proveedores.

v’ Falta de compromiso con las relaciones a largo plazo con los clientes.

v' Falta de visiobn administrativa y/o compromiso de la gerencia.

Todos o parte de estos problemas pueden estar sucediendo dentro de la organizacion,
el cual termina reflejando hacia el cliente una situacion problematica que le generara
insatisfaccion. Es necesario que las organizaciones mejoren de manera integral sus
procesos con la vision de servicio al cliente, pero no como algo puntual en un momento

dado, sino como una filosofia a adoptar permanentemente.

Existen otros motivos que pueden generar insatisfaccion al cliente, como se mencion6
anteriormente, es el no dar al cliente lo que se le ha ofrecido. Para ello, (Jay, 2001)
afirma que la pieza final de este rompecabezas es, por supuesto, asegurarse que lo que
usted ofrece y lo que el cliente este de acuerdo que usted esta entregando, constituyan
un excelente servicio. Para poder suministrar el nivel de servicio que el cliente espera 'y
con el cual estan satisfechos, se necesitara tener en cuenta las siguientes guias:

v’ Sea especifico acerca del servicio que ofrece: hay que asegurarse que todas las

promesas sean especificas.
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v Primero mejore el servicio, después grite con convencimiento de causa: tan pronto

exponga una idea a los clientes, ellos esperaran que usted la ejecute, pues no
querran oir un tal vez, un esperamos, un podria ser, los clientes quieren certeza.
Consolide sus promesas de servicio por escrito: al hacer una promesa de servicio y
no cumplirla se esta en serios problemas; por ello es necesario primero y antes de
todo estar seguro de lo que se va y se puede ofrecer para posterior a ello cumplirlo.
Si es asi, es de mayor impacto y seriedad que dichas promesas se le dé al cliente
por escrito, y si el servicio esta sujeto a posibles cambios, entonces seria
conveniente adicionar concesiones, en donde si usted no cumple con lo prometido el
cliente obtendra una alternativa adicional.

Planee para continuar mejorando su servicio: el hecho de mejorar su servicio le
brindara una ventaja competitiva en el mercado. Al cliente no solo le gusta recibir un
servicio, sino el hecho de que les mejore la vida, pero si alguien lo hace, la
competencia no tardara en copiarlo; por ello es necesario estar siempre planeando
como mejorar el servicio ofrecido.

Siga preguntandole a sus clientes que mas desean de usted: se debe asegurar de
mejorar las cosas que sus clientes realmente desea que mejoren.

Involucre a su equipo: en cada area de la organizacion, sus integrantes estan en la
linea de fuego del servicio al cliente, por ello, se debe estar seguro que la moral y el
entusiasmo estan en su punto alto, para que ellos puedan transmitirlos al cliente. Es
crucial mantener al equipo de trabajo completamente informado acerca de cualquier
cambio que se planee; invitarlos a que contribuyan con ideas y sugerencias e

involucrarlos en las decisiones de como lograr de la mejor manera dichos cambios.

v Involucre a sus clientes: es necesario involucrar también a los clientes para

asegurarse que ellos notan los cambios que se estan haciendo. La manera efectiva
de lograrlo es dejandolos participar en el proceso, que den aportes o ideas de como

la empresa puede cambiar en pro de beneficiarlos.

2.3. Lainformacion en las organizaciones

La informacién como nuevo elemento en la calidad del servicio puede estar motivada a

los cambios que han experimentado las empresas en la ultima década, por estar

enmarcadas en una sociedad basada en informacion. Se tiene entonces, que el servicio
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al cliente y su prestacion estan ligados al uso de informacion. Ya no es suficiente ser
atendido de manera amable, oportuna y satisfacer los requerimientos basicos, sino que
ademas el cliente exige estar informado, ser escuchado y tener acceso a informacion

de calidad cuando y como la requiera (Torres 2011).

En la figura siguiente se destaca los diversos roles que juega la informacion: como
proposito principal en el servicio al cliente, como parte del proceso de prestacion en la
organizacion y como parte del servicio que se entrega al cliente. En cualquiera de estos
roles, la informacion y su calidad, impactan la percepcion de calidad del cliente con

respecto al servicio (Choo, 2006; Torres, 2004).

Figura 7. La informacion en los servicios

LOS SERVICIOS

I
USAN

INFORMACION
=~ |

Como parte del proceso de

Como parte del servicio, prestacion, manejada Como propdsito principal
recibida oor el cliente internamente por la del servicio

organizacion

Para relacionarse Para gestionar el Ofrecer servicio
con el cliente servicio Corresponde de informacién
| \ Consisten

Incorporada en - .
P Informacién operativa del

/ l\ SSNG— 2

Servicios que Servicios Prestacion informacién /Ejemplos
se ofrecen solicitados | |del servicio Medios de
Datos de solicitud " icacio o
I | I = v Métodos y comunicacion Bibliotecas
. . . prestacion del e Servici
Ejemplos Ejemplos Ejemplos o brocedimientos| ervicios Centrosd
servicio via web entros de
documentacién
Publicidad | [Solicitud imi -
ubliciaa olicituaes Procedimientos Sisternas de Ejemlplo
R t i . .
Web els,pt41es as | [Horarios informacién
ITramites Requisitos
Documentos| [Tarifas Ventas (ejemplo:

mercadolibre.com)

Fuente: Torres Maritza (2011)

Serna (2006) ofrece una definicibn novedosa sobre la calidad en el servicio sefialando

que se trata de una estrategia que se concibe como “un conjunto de relaciones, redes e
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interacciones, que asegura una relacion de largo plazo, generadora de valor para el
cliente y para los objetivos estratégicos de la empresa”. Puede derivarse entonces que
dichas relaciones, redes e interacciones descansan fundamentalmente en la
informacion. En la siguiente tabla se muestran algunas investigaciones en servicios que

refieren importancia de la informacion.

Tabla 5. Importancia de la informacion en servicios

Autor Afio Alcance Contribucion al servicio de la informacion en servicios
Quiroga 2002 Revision Tedrica | Establece relacién entre la informacién y la calidad
La prestacion del servicio médico puede ser mejorado a través de
Torres 2004 Servicios médicos la [mplantamqr} de estr.ategla,s mformat!vas que cpn5|deren la
opinién del afiliado, evidenciandose la importancia de la
informacién en la prestacion de un servicio de calidad.
Reporta la necesidad de nuevos canales comunicacionales para
Empresas . . ' L
Romero 2006 informar al cliente, a fin de que puedan percibir adecuadamente
aseguradoras : . e :
las dimensiones del servicio ofrecido.
lquaran 2006 Servicios médicos |La informacion que perciba el cliente por parte de la empresa
9 odontolégicos puede modificar considerablemente la percepcién de la calidad
Unos servicios de calidad deben incluir la oferta de una
informacién pertinente y adecuada a las necesidades del usuario,
- Servicio de por lo que se debe contar con una completa coleccion de
Jéativa 2006 - S s ) .
bibliotecas recursos bibliogréaficos y digitales, sobre cualquier soporte, asi
como con las herramientas necesarias para asegurar el acceso a
las mismas.
. Urgencias Evaluacion del efecto de la informacion en la satisfaccion de los
Andrés 2007 ) . . i
hospitalarias pacientes atendidos.
li I . o .
Torres 20082 iri‘grr?giigﬁ :n Se establece un método de valoracién de la calidad de la
servicios informacion en servicios.

Fuente: (Torres, 2011)

Las investigaciones arriba mencionadas revelan a la informacién como un factor de

valor para los clientes a la hora de apreciar la calidad de un servicio.

2.3.1 Contribucion de lainformacion en la calidad de los servicios.

La informacion y los servicios, los cuales tienen en comun su caracter intangible, son
factores de interés creciente en la practica organizacional. Conjugados con el fendmeno
globalizador de la Sociedad de la Informacion y el impacto de las Tecnologias de
Informacién y Comunicaciones (TIC) se han transformado en fuentes de creacion de
valor y mejoras para contribuir con la calidad y productividad organizacional. (Torres M.
y., 2011). El rol de los servicios en la economia y en la sociedad, conjugado con el
creciente valor dado a la informacion, conduce a que ambos sean protagonistas de
cambios y propuestas, organizacionales y sociales, segun se muestra en la siguiente

tabla.
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Tabla 6. Evidencias de los cambios sociales relacionados con servicios e informacion.

Autor

Cambios relacionados con el uso de la informacion

Davenport (1999)

Las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (TIC) no son
suficientes para lograr el éxito en las organizaciones.

Castells (2000)

Se incrementa exponencialmente el contenido informacional en los
servicios originando cambios en la forma de trabajo de las
organizaciones.

Cornella (2000)

Las organizaciones requieren mejorar su capacidad de asimilar,
comprender y utilizar inteligentemente la informacién incorporada a los
procesos operativos y gerenciales.

Asamblea General de las
Naciones Unidas (2003,
2005)

Las regulaciones gubernamentales nacionales e internacionales exigen
mejoras en la calidad de la informacion en servicios, expresadas como
un derecho de los ciudadanos.

Gomez (2006)

Los usuarios estan mejor informados y son considerablemente mas
exigentes, solicitando todo tipo de informacién sobre la organizacién y
sus productos, demandando soluciones totalmente personalizadas y
adaptadas a sus necesidades.

CLAD (2008)

La entrega de informacion al usuario debe considerarse como un deber
para las organizaciones prestadoras de servicios, especialmente las
publicas.

Diaz y Salto (2008)

Es creciente la importancia de la informacion en la sociedad en sus
dimensiones econémica, cultural y politica.

Lazcano y Font (2008)

La informacién ha alcanzado un valor tal en el quehacer social que es
capaz de impactar en los juicios, comportamientos, actitudes,
percepciones, necesidades y expectativas de los ciudadanos como
receptores de informacion.

ElPais.com (2010)

El Gobierno espafiol reconoce la importancia de la transparencia y de la
facilidad de acceso a la informacién en los servicios de su administracion
publica, por lo que promulgara una ley para regular estos aspectos y
apoyar el derecho al saber de sus ciudadanos.

Fuente: (Torres M. y., 2011)

A pesar de la importancia que diversos autores otorgan a la informacién en las
organizaciones y en la sociedad (Davenport, 1999; Cornella 2000; Serrano y Zapata,
2004; Sanchez, 2006; Curras, 2006; Choo 2008; Torres y Rojas, 2008, Sakalaki y Kazi,
2008; Leo6n y Ponjuan,

2009), se observa que la misma es poco valorada por los

principales modelos de evaluacion de la calidad del servicio reconocidos por la literatura
cientifica. Sin embargo se cuenta con algunos hallazgos en investigaciones que
demuestran la importancia dada a la informacién en la percepcion de la calidad del

servicio, estos se muestran en la siguiente tabla. (Torres M. y., 2011)

Tabla 7. Hallazgos que refieren el valor de la informacion en la calidad del servicio

Autor(es) Afio Alcance Contribucién
Quiroga 2002 Revision tedrica Establece relacion entre la informacion y la calidad
Directrices para el Norma la informacién que fluye en el proceso de

ISO 10002:2004 2004

tratamiento de las quejas | tratamiento de quejas entre la organizacién de servicio
en las organizaciones y el reclamante.

Ko y Pastore 2005

Servicios de deporte Afirman que la informacién es un factor utilizado en el
recreativo entorno de la percepcién de la calidad del servicio.

Romero y Romero 2006

Reportan la necesidad de nuevos canales
Empresas aseguradoras | comunicacionales para informar al cliente, a fin que
puedan percibir adecuadamente las dimensiones del
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servicio ofrecido.
lquaran. Chavez Servicios médicos Sefialan que “la informacién que recibe el cliente por
9 P’érez y 2006 odontoléaico parte de la empresa puede modificar
9 considerablemente su percepcion de la calidad”.
Afirman que los servicios de calidad deben incluir la
- - . oferta de una informacioén pertinente y adecuada a las
Jativay Gallo 2006 Servicio de bibliotecas necesidades del usuario, asi como las herramientas
necesarias para asegurar el acceso a la misma.
Repiblica de Chile Aplicacion de Norma Europea UNE-EN 13816 en la
pMinisterio de ! Transporte Masivo calidad del transporte publico. Esta sefiala la
Transoorte 2006 Tra%santia o importancia de la provision de informacién al usuario
Telecomuzicaci)énes 9 relativo al viaje normal y anormal, evitar la falta de
acceso a la informacién y reducir la incertidumbre.
Afirman que “la informacioén es capaz de cambiar la
forma en la que el receptor percibe algo, es capaz de
Lazcano y Font 2008 Revisién tedrica impactar sobre sus juicios de valor y comportamientos,
sus actitudes y percepciones, sus necesidades y
expectativas.”
Expresa que “los ciudadanos tienen derecho a solicitar
Carta Iberoamericana de | Y obtener informacion publica que sea completa, veraz
CLAD 2008 Calidad en la Gestion y actualizada”. Agrega que la Administracion publica
Plblica debe establecer mecanismos adecuados para la
comunicacion y la difusién de informacion relevante
para los ciudadanos.
. Afirma que el uso de informacion de calidad contribuye
Ladeira 2008 Empresa petrolera a mejorar la calidad del servicio.
Tamura, Miwa, Obtienen cuatro (4) aspectos identificados por usuarios
Koshizuka, lkeya, 2008 Servicios de Biblioteca en el uso de las bibliotecas, en primer lugar esté la
Saito y Kasai obtencion de informacion pertinente.
Calidad del servicio en Encuentran que la calidad de la informacién es una (1)
Tonta y Soydal 2009 los sistemas de de las cinco (5) dimensiones de evaluacion derivadas
informacién web del estudio.
Revisién de modelos de | Refieren importancia para los usuarios de informacion
Martinez v Martinez | 2010 evaluacién y propuesta | exacta y precisa sobre las condiciones y el proceso del
y de una medicién de la servicio para evitar malentendidos en caso que se
calidad en seguros produzca un incidente.
Proponen el disefio, desarrollo y evaluacion de una
Empresas de ventas por escala para la medicion de la calidad del servicio en
Rolland y Freeman | 2010 in?ernet al por menc?r base a cinco (5) valores claves para el usuario, entre
P estos se encuentran contenido la informacién y la
seguridad/privacidad.

Fuente: (Torres M. y., 2011)

Las organizaciones han experimentado cambios en los ultimos afios, al considerar la
informaciéon como un elemento de valor en la calidad del servicio, hasta el punto de que
los gobiernos han adecuado las leyes, declarando como derecho de los ciudadanos el
disponer de informacién y tener acceso a ésta.

2.4. Modelos de medicion de la calidad en el servicio

La calidad orientada al usuario es un concepto estratégico, encaminado a ganar
participacion de mercado y a fidelizar clientes. Demanda una sensibilidad constante

respecto a los requisitos del cliente, asi como la medicion de los factores que redundan
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en su satisfaccion. Exige también una consciencia en los desarrollos de la tecnologia y
una respuesta rapida adaptada a los requerimientos de los clientes, lo cual va mucho
mas alla de una mera disminucion del defecto y del error, de un simple cumplimiento de
las especificaciones o de una reduccidn de las quejas. Es decir, conviene depositar
cierto interés en las relaciones con sus clientes y lograr satisfacer sus intereses y

necesidades (Salvador, 2006).

En la siguiente tabla se muestra una cronologia de algunos modelos de evaluacién de
la calidad en el servicio que han tenido mayor impacto en la literatura cientifica. Los
modelos de evaluacion mas representativos, segun Duque (2005) son el modelo
nérdico de Gronross (1984) y el americano Service Quality (SERVQUAL) de
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985 — 1988). También se consideran el modelo de
atencion en la salud de Donabedian (1966) por ser referencia obligada para los

servicios médicos y el LIBQUAL por considerar los servicios de informacion.

Tabla 8. Cronologia y descripcion de los modelos de evaluacion del servicio.

Ao de Dimensiones de S
. s, Autor(es) .7 Descripcidn
publicacion Modelo valoracion
Atencion = Estructura Establece una division clasica
1966 médica Donabedian = Proceso de indicadores para medir el
= Resultado nivel de la asistencia médica
Modelo de El cliente esté influido por el
calidad de = Calidad técnica resultado del servicio, por la
1984 servicio Gronross = Calidad funcional forma en que lo recibe y por la
(Nérdico) = Imagen imagen corporativa de la
organizacion que lo presta
= Elementos tangibles . . .
Analisis de Parasuraman = Fiabilidad M'de grado_ y direccion de la
1985 N . ; discrepancia entre las
1088 deficiencias Zeithaml = Capacidad de respuesta expectativas y las percepciones
SERVQUAL Berry L] Segungiad de los usuarios
= Empatia
= Acceso a la informacién
nggiléggazhﬂ Thoggzﬁn B. = Control del personal Derivado del SERVQUAL,
2003 servicios en Heath = La organizacion como aplicado especificamente a
L espacio bibliotecas
bibliotecas = Valor del servicio

Fuente: (Torres, 2011)

2.4.1. Modelo Servqual

Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985) crean el indicador Servqual, que apunta a
delimitar a través de un cuestionario las expectativas como también las percepciones de
los clientes sobre un servicio concreto. Este modelo considera que la calidad del
servicio es una nocién abstracta debido a las caracteristicas fundamentales de éste,

pues es intangible, heterogéneo e inseparable. EI modelo SERVQUAL distingue la
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calidad esperada de la calidad percibida, a partir de la observacién de cuatro factores
gue implican la ausencia de calidad:

v’ Laignorancia de las expectativas del cliente por parte de la empresa.

v’ La inexistencia de normas.

v’ La discordancia entre el servicio ofrecido y las normas.

v El incumplimiento de las promesas por parte de la empresa.

Aunque el componente de las expectativas del Servqual ha suscitado controversias es
uno de los modelos mas utilizados, mostrando las valoraciones negativas de la calidad
del servicio cuando las percepciones de los clientes son inferiores a las expectativas

que tenia. (Botero, 2006)

El Modelo de las Deficiencias (Parasuraman, Zeithaml, & L., 1985) sugiere que reducir o
eliminar la diferencia entre las expectativas de los consumidores sobre el servicio que
van a recibir y sus percepciones sobre el servicio efectivamente prestado por la
empresa, denominada Gap 5, depende a su vez de la gestion eficiente por parte de la

empresa de servicios de otras cuatro deficiencias o discrepancias.

Gaps = f (Gapi, Gapz, Gaps, Gapa)

v' Gapi: Discrepancia entre las expectativas del cliente y las percepciones que la
empresa tiene sobre dichas expectativas.

v' Gap,: Discrepancia entre la percepcion que los directivos tienen sobre las
expectativas de los clientes y las especificaciones de calidad del servicio.

v Gaps: Discrepancia entre las especificaciones de calidad del servicio y el servicio
realmente ofrecido.

v' Gap4: Discrepancia entre el servicio real entregado y lo que se comunica a los
clientes de él.

v' Gaps: Diferencia entre el servicio entregado y el servicio percibido.

El modelo Servqual, como se observa en la siguiente figura, en la parte superior,
muestra los aspectos relacionados con el cliente, el cual en funcion de sus necesidades

personales, sus experiencias previas y las informaciones que ha recibido, se forma
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unas expectativas sobre el servicio que va a recibir. La parte inferior incluye fenédmenos

relativos al proveedor del servicio, concretamente se expone como las percepciones de

los directivos sobre las expectativas del cliente guian las decisiones que tiene que

tomar la organizacion sobre las especificaciones de la calidad de los servicios en el

momento de su comunicacion y entrega.

Figura 8. Modelo de las deficiencias Servqual

CLIENTE

Comumicacion
boca oido

EMPRESA

Necesidades
personales

Experiencias

Expectativas del servicio

I.i

T 1

¥

GAP 5

I Servicio percibido I

3

Servicio entregado

Comunicacion
externa a los
clientes

GAP 3

¥

Traduccion de las percepeiones a
especificaciones de calidad

GAP1

GAP2

¥

Percepcion de la direccion de las
expectativas del cliente

Fuente: (Parasuraman, Zeithaml, & L., 1985)

En el modelo se identificaron los siguientes determinantes de dichas diferencias (Gaps):
(1) Fiabilidad
(2) Sensibilidad
(3) Competencia
(4) Acceso
(5) Cortesia

(6) Comunicacion

(7) Credibilidad

(8) Confianza

(9) Conocimiento del Cliente
(10)Tangibilidad
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En la siguiente tabla se muestra un andlisis de los gaps propuestos del modelo

Servqual asi como sus causas.

Tabla 9. Origenes de las deficiencias del Modelo Servqual.

Gap

Origen de la deficiencia

Gapi. Una de las principales razones
por las que la calidad de servicio
puede ser percibida como deficiente
es no saber con precisién qué es lo
que los clientes esperan.

Es conocido como el Gap de Informacién de Marketing y surge cuando no
se conocen con antelacién qué aspectos son indicativos de alta calidad para
el cliente, cudles son imprescindibles para satisfacer sus necesidades y qué
niveles de prestacion se requieren para ofrecer un servicio de calidad

Gap2. Hay ocasiones en las que aun
teniendo informacion precisa sobre lo
que los clientes esperan, las
empresas no logran cubrir las
expectativas. Esto puede ser debido
a que las especificaciones de calidad
no son consecuentes con las
percepciones que se tienen acerca de
las expectativas de los clientes.

Hay varias razones por las que las percepciones no se traducen en
estandares orientados al cliente:

v'que los responsables de la fijacion de estandares consideren que las
expectativas de los clientes son poco realistas y no razonables, dificiles
por tanto de satisfacer

gue asuman que es demasiado complicado prever la demanda

gue crean que la variabilidad inherente a los servicios hace inviable la
estandarizacion

que no hay un proceso formal de establecimiento de objetivos o

que se fijen los estandares atendiendo a los intereses de la empresa 'y
no de sus clientes.

v
v

v
v

Gaps. Conocer las expectativas de los
clientes y disponer de directrices que
las reflejen con exactitud no garantiza
la prestacion de un elevado nivel de
calidad del servicio.

Si la empresa no facilita, incentiva y exige el cumplimiento de estandares en
el proceso de produccion y entrega de los servicios, la calidad de éstos
puede verse dafiada. Por esto, para que las especificaciones de calidad
sean efectivas han de estar respaldadas por recursos, adecuando
(personas, sistemas y tecnologias) y los empleados deben ser evaluados y
recompensados en funcién de su cumplimiento.

Gap4. Las promesas hechas a los
clientes a través de la comunicacién
de marketing no son consecuentes
con el servicio suministrado.

La informacion que los clientes reciben a través de la publicidad, el personal
de ventas o cualquier otro medio de comunicacién puede elevar sus
expectativas, con lo que superarlas resultara mas dificil

Fuente: Elaboracién propia con base en (Garza, 2008)

En un

trabajo complementario a

los mencionados (ZEITHAML, BERRY Y

PARASURAMAN, 1988), los autores amplian el modelo original, profundizando en las

causas o factores que provocan cada uno de los cuatro Gaps anteriormente sefalados

y determinan su tamafio, estableciendo un conjunto de hipétesis que se recogen de

forma resumida en la siguiente figura.
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Figura 9. Modelo extendido de calidad en el servicio
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Fuente: Adaptado de Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988)

En la siguiente tabla se muestra la sintesis de los modelos desarrollados, los cuales

contemplan 5 gaps bésicos, de acuerdo a Fernandez, Serrano y Sarabia (1997), citados

en (Garza, 2008).
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Tabla 10. Modelo estratégico de gestion de calidad de servicios.

ETAPAS DEL PROCESO

GAP ESTRATEGICO FACTORES
v Diagnéstico estratégico
v/ Cantidad y calidad de la informacion
Gapi. Gap Fase de andlisis. Diagndstico disponible sobre expectativas de clientes.
Estratégico. interno y externo v' Compromiso de la direccién con la
calidad.
Formulacion de la estrategia en v" Procesos de formulaciéon y planificacion
Gap.. Gap de . . . .
- los niveles corporativo, estratégica de la calidad.
Disefio. - - . -
competitivo y funcional. v/ Disefio organizativo de la empresa.
Gaps. Gap . . v' Tipo de cultura y liderazgo empresarial.
Funcional o de Implantacion de la estrategia y v Disponibilidad de mecanismos de control

. . control interno - I
Ejecucion. del cumplimiento de especificaciones.

v" Veracidad de la comunicacién externa.
. v i i6 i
Gapa Gap de Proceso de control externo (Feed Coordinacion con integrantes cadena de
Relaciones back) valor.

Externas. v Disponibilidad informacion sobre efectos

de la estrategia en imagen corporativa.

y F(gap estratégico, gap técnico, gap funcional,
Gaps Gap Global. | Resultado de la gestion global gap relaciones externas)

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de (Garza, 2008)

Parasuraman et al., propusieron como dimensiones subyacentes integrantes del
constructo calidad de servicio los elementos tangibles, la fiabilidad, la capacidad de
respuesta, la seguridad y la empatia. En la siguiente tabla se presenta el significado de
cada una de estas dimensiones.

Tabla 11. Significado de las dimensiones del modelo Servqual

Dimensioén Significado
Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, empleados y
materiales de comunicacion

Fiabilidad (RY) Habilidad de prestar el servicio prometido de forma precisa
Capacidad de respuesta (R) | Deseo de ayudar a los clientes y de servirles de forma rapida

. Conocimiento del servicio prestado y cortesia de los empleados asi
Seguridad (A) o o . i
como su habilidad para transmitir confianza al cliente

Empatia (E) Atencion individualizada al cliente

Fuente: (Mendoza A., 2002)

Elementos tangibles (T)

2.4.2. Modelo Nordico

La escuela nordica de marketing de servicios, es también denominada en la literatura
cientifica como tradicion europea y surge a partir de los afios setenta. Esta escuela
comienza sus trabajos a partir de la consideracion de las diferencias especificas de los
servicios. La atencion inicial se centra en los sectores de servicios de consumo, tales

como las lineas aéreas, hoteles, alquiler de coches, servicios para la salud, etc., y
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utilizan nuevos conceptos que enfatizan en la naturaleza relacional y el largo plazo de

los servicios.

El modelo nérdico de calidad de servicio de Gronroos (1984), sefiala que el cliente esta
influido por el resultado del servicio, por la forma en que lo recibe y por la imagen
corporativa de la organizacion que lo presta. Una primera aproximacion a la calidad de
servicio puede estructurarse a partir de los dos grandes enfoques en los que se ha
dividido el pensamiento académico: el primero, cuyo maximo exponente es Grénroos,
basa sus aportes en modelos tridimensionales de la calidad de servicio. Este autor
afirma que la calidad percibida por parte del cliente esta formada por tres grandes
aspectos: la calidad técnica, la calidad funcional y la imagen; los cuales quedan
recogidos en la siguiente figura.

Figura 10. Modelo de calidad de servicios de Gronroos

Percepcitn de |a
calidad del servicio

Senvicio
Esperado

Percepcion
del servicio

Calidad Técnica Calidad Funcional

£Que? AComo?
Fuente: Gronroos (1984)

La calidad técnica (el qué) tiene caracter objetivo y representa el servicio que los
clientes han recibido como consecuencia del proceso de compra. En segundo lugar
esté la calidad funcional (el cobmo) que tiene que ver con la forma en la que el servicio
se ha prestado, esto es cdmo el cliente ha experimentado el servicio; esta dimensién
esta directamente relacionada con la forma en que el personal del establecimiento
presta el servicio a los clientes. En tercer lugar, existe una dimension que afecta a la
percepcion de la calidad de servicio por parte del cliente y es la referida a la imagen de
la organizacion; esta dimension tiene que ver con los aspectos relacionados con la
imagen que el cliente tiene de la organizacion ya sea por su experiencia previa o por la

comunicacion que la organizacion haya emitido hacia el cliente.
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Este enfoque se centra, principalmente, en el concepto de calidad de servicio, sin entrar
a buscar evidencias empiricas que lo soporten. Esta ha sido la principal razén por la
gue no ha sido muy aplicado por los investigadores.

2.4.3. Modelo LibQual+

2.4.3.1. Generalidades

Tanto el modelo de Gronroos y el Servqual han sido motivo de numerosos estudios y
propuestas de ajustes o variaciones, sin embargo, la informacion no destaca en dichos
modelos de evaluacion como un factor de evaluacion. Por otra parte, LibQual+ esta
basado en las teorias de evaluacion de calidad de servicios aplicadas en el mundo
empresarial, y muy particularmente en la metodologia de evaluacion de calidad de

servicios en organizaciones Servqual (Parasuraman y otros 1985y 1988).

El modelo LibQual+, creado en 1999, es el resultado de la adaptacion del modelo

Servqual, al &mbito de las bibliotecas universitarias, llevado a cabo por un equipo de la

Texas A&M University, en colaboracidon con la ARL (Association of Research Libraries)

y con la financiacién del Departamento de Educacion del Gobierno de los Estados

Unidos, a través del Fondo para la Mejora de la Educacion Superior (FIPSE). Hasta ese

momento las bibliotecas se evaluaban siguiendo un patrén basado principalmente en

medidas de costos, que no tenian correlacion demostrable con la efectividad del

servicio. Los objetivos de LibQual + son:

v' Fomentar una cultura de excelencia en la prestacion del servicio bibliotecario.

v' Ayudar a las bibliotecas en el mejor conocimiento de lo que los usuarios perciben
como (servicios de) calidad.

v Recoger e interpretar retroalimentacion de los usuarios a lo largo del tiempo.

v Ofrecer informacién de evaluaciébn comparable con otros centros homogéneos
(benchmarking).

v' ldentificar las buenas practicas en los servicios de bibliotecas.

v' Mejorar las destrezas analiticas de los bibliotecarios para interpretar y actuar segun
datos.
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LibQual+ trabaja en la interfaz del web y con un protocolo que permite realizar las
preguntas a los usuarios sobre la biblioteca. Pretende obtener cuales son sus
expectativas del servicio ofrecido para la biblioteca. El procedimiento por parte de la
biblioteca es la eleccion de un namero aleatorio de usuarios, con direccion de correo
electronico y el envio de un cuestionario, que, una vez completado, se reenvia

directamente al servidor central de LibQual+ en una base de datos.

Los datos son analizados, y los informes resultantes permiten conocer la calidad
percibida por los usuarios de los servicios para cada una de las bibliotecas participantes
en el proyecto. Los informes presentan cuales son las discrepancias entre los niveles
deseados, percibidos y, minimamente, aceptados de los servicios. Probablemente, el
aspecto clave de LibQual+ sea su aplicacion informatica, que le permite una gran
sencillez técnica: La encuesta de usuarios es distribuida y recogida via web y correo-e,

siendo tratados los datos estadisticos por la aplicacion.

El modelo LibQual+, al igual que el protocolo Servqual, trabaja con un conjunto de
dimensiones aplicables a los servicios bibliotecarios para medir el grado de satisfaccion
de los usuarios:

v Valor del servicio. Esta primera dimension es el resultado de la fusiéon de tres
dimensiones establecidas por el modelo Servqual: empatia (el cuidado, la
identificacion y atencién individualizada del personal con el usuario); responsabilidad
(la disponibilidad y buena voluntad para ayudar a los usuarios y ofrecerles un servicio
rapido); y seguridad (el conocimiento y cortesia del personal asi como su habilidad
para transmitir confianza y serenidad).

v Biblioteca como lugar, espacio: refleja la dimension de tangibilidad, es decir de
elementos tangibles (el aspecto de las instalaciones, la adecuacion de las mismas
para el estudio y trabajo en grupo, el mobiliario, los equipamientos, los medios de
comunicacion, la apariencia del personal, etc.).

v El acceso a la informacién: mide aspectos como la cobertura y alcance de la
informacion, la adecuacion de las colecciones, el acceso completo y general a todo

tipo de informacion, en cualquier formato, evitando barreras de espacio y tiempo, etc.
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v Control de personal: revision del personal que suministra informacion general y
especializada, comprobacion de las formas disefiadas para que los usuarios
interactien con la biblioteca, adaptacion de la plantilla para cubrir servicios de

informacion y cambiar de puestos, etc.

2.4.3.2. Estructura del modelo LibQual+
La encuesta se estructura en 22 items o preguntas, agrupadas en los tres apartados
antes mencionados: valor afectivo del servicio, la biblioteca como espacio y control de la

informacion. En la siguiente tabla se muestra el cuestionario basico.

Tabla 12. Cuestionario base para evaluacion con LibQual+

Valor afectivo del servicio

1. Employees who instill confidence in users.

El personal inspira confianza a los usuarios.

2. Readiness to respond to users’ questions.

Buena disposicién para ayudarle.

3. Willingness to help users.

Buena voluntad para ayudar a los usuarios.

4. Dependability in handling users’ service
problems.

Seriedad en la forma de atender los problemas de los
usuarios.

5. Living users individual attention.

Ofrecer atencion individualizada a los usuarios.

6. Employees who have the knowledge to
answer users’ questions.

El personal tiene la preparacion para responder las
preguntas de los usuarios.

7. Employees who are consistently courteous.

El personal es siempre amable, cortés.

8. Employees who deal with users in a caring
fashion.

El personal que trata con los usuarios tiene buenos modos.

9. Employees who understand the needs of
their users.

Los empleados entienden las necesidades de los usuarios.

La Biblioteca como espacio

10. Quiet spaces for individual activities.

Espacio tranquilo para las actividades individuales.

11. A comfortable and inviting location.

Instalaciones confortables y acogedoras.

12. Library spaces that inspires study and
learning.

El espacio de la biblioteca invita al estudio y el aprendizaje.

13. Community space for group learning and
group study.

Espacio comunitario para aprendizaje y estudio de grupos.

14. A getaway for study, learning or research.

Posibilidad de estudiar, aprender o investigar.

Control de la informacion.

15. Print and / or electronic journal collections |
require for my work.

Colecciones de revistas impresas y/o electrénicas que
necesito para mi trabajo.

16. The printed library materials | need for my
work.

Materiales impresos en la biblioteca que necesito para mi
trabajo.

17. The electronic information resources |
need.

Recursos de informacion electronica que necesito para mi
trabajo.

18. Easy-to use access tools that allow me to
find things on my own.

Herramientas de facil uso y acceso que permitan encontrar
informacién por mi mismo.

19. A library web site enabling me to locate
information on my own.

La web de la biblioteca me permite encontrar informacion
por mi mismo.

20. Modern equipment that lets me easily
access hended information.

Equipos modernos que me permiten acceder facilmente a
la informacion que requiero.

21. Making information easily accessible for
independent use.

Informacion facilmente accesible para un uso auténomo.

22. Electronic resources accessible from home
or office.

Recursos electrénicos accesibles desde casa o la oficina.

Fuente: (Jativa y Gallo, 2006)

46




Ademas, hay un apartado de observaciones / comentarios que permite expresar las

sugerencias, comentarios y observaciones de los usuarios.

De acuerdo a Cook y Thompson (2003), las dimensiones del modelo LibQual+ se

representan de acuerdo a la siguiente figura:

Valor del
Servicio

| Empatia

Responsabilidad

Seguridad

[ Fiabilidad

Acceso a la
Informacion

Contenido y
Alcance

Oportunidad

Conveniencia

7 Calidad del Y
| Servicioen J
Bibliotecas /

Figura 11. Modelo de Calidad de Servicios en Bibliotecas, LibQual+

Control del
Personal

Revision del
personal
| Tumnos de atencion |

Formas-interaccion
Con usuarios

La Organizacion
COMo espacio

| Fadlidades |

Equipamiento y
adecuacion

| Aparienca |

Fuente: (Torres M. , 2011)
2.4.3.3. Forma de interpretacion

En cada pregunta de la encuesta hay que contestar a tres cuestiones:

v
v
v

El

servicio no podria considerarse tal. La puntuacion que otorga en el nivel observado es
lo que el usuario percibe u observa. Y el nivel deseado es la puntuacion que él da a
como le gustaria que fuera el servicio. Esta triple puntuacion en cada pregunta nos
permite conocer la Adecuacion del servicio y la Superioridad del servicio, siempre desde
la perspectiva de los usuarios. Puesto que la Adecuaciéon y la Superioridad son dos
aspectos importantes de los resultados que produce la encuesta se explican a

continuacion:

Nivel de servicio deseado.

Nivel de servicio minimo exigible.

Nivel observado (percepcién del servicio).

nivel minimo que puntda el usuario es aquel por debajo del cual piensa que el

47




La Adecuacion del servicio

La Adecuacion del servicio se calcula como la diferencia entre el valor observado y el
valor minimo (A= valor observado — valor minimo). Si con los valores observados y
minimos (que han sido puntuados por los usuarios) hacemos la diferencia, obtenemos
la Adecuacion del servicio. Mostrado en un grafico seria como se ilustra en la siguiente
figura:

Figura 12. La adecuacion en el modelo LibQual+

Observado

Adecuacion

Minimo

Fuente: (Herrera-Viedma & Lopez Gijon, 2008)

Como su propio nombre indica la Adecuacion del servicio nos dice, segun los usuarios,
si el servicio que se presta es adecuado o no. Cuanto mayor sea el valor obtenido mas
adecuado es el servicio. Si el resultado es negativo quiere decir que el servicio no es

adecuado.
Figura 13. La No adecuacion en el modelo LibQual+

} NO Adecuacion

Observado

Fuente: (Herrera-Viedma & Lopez Gijon, 2008)
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La Superioridad del servicio

La Superioridad del servicio es la diferencia entre el valor observado y el valor deseado
(S= valor observado — valor deseado). Si vemos los valores observados y deseados
(que han sido puntuados por los usuarios) y hacemos la diferencia, obtenemos la
Superioridad del servicio. Mostrado en una figura seria como sigue:

Figura 14. La Superioridad en el modelo LibQual+

—

Observado

Superioridad {

Deseado

Fuente: (Herrera-Viedma & Lopez Gijon, 2008)

La Superioridad del servicio nos dice, segun los usuarios, si el servicio que se presta es
de calidad Superior al deseado o no. Cuanto mayor sea el valor obtenido mas

superioridad tiene el servicio. Si el resultado es negativo quiere decir que el servicio no

es de calidad.

Deseado

Observado
Zona

de

Tolerancia

Adecuacion

Minimo

Fuente: (Herrera-Viedma & Lépez Gijén, 2008)

2.4.3.4. Ventajas del LibQual+

Algunas de las principales ventajas de usar LibQual+ son:

v Representa un estandar para la evaluacion de las bibliotecas a partir de las
percepciones de los usuarios.

v' Es una encuesta ampliamente validada
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Es ampliamente usada en muchos paises

Esté traducida a varios idiomas

Permite desarrollar procesos de benchmarking
Permite localizar buenas précticas, bibliotecas modelo

Permite identificar areas de los servicios que deben mejorar

2.4.3.5. Limitaciones del LibQual+

Aunque LibQual+ cuenta ya con un notable éxito, y se puede afirmar que es la

herramienta mas elaborada para la evaluacion de los servicios a través del estudio de la

satisfaccion de usuarios, no esta exento de limitaciones. Algunas de ellas se mencionan

en Jéativa y Gallo (2006) y son:

v

v

v

Nitecki (1996) afirma que “una medicion de la calidad de la biblioteca basada
solamente en las colecciones se ha convertido en obsoleta”.

Por su parte Hernon (1998) comenta que las bibliotecas deben ser evaluadas en
funcion de los servicios que prestan y no de las dimensiones de las colecciones. Es
decir, se evalla lo que hace la biblioteca y no lo que tiene.

Partiendo de la base de que la medicidén de la satisfaccion del usuario es un método
valido, interesante y Util, sin embargo, no debemos centrarnos Unicamente en este
sistema ya que no solo es eficaz la satisfaccion inmediata del usuario, lograda al
suministrarle un producto o servicio terminado, sino que también es importante el
proceso de ensefar al usuario a conseguir ese producto por si mismo. La biblioteca
debe adquirir un compromiso en la organizacion del conocimiento, en la oferta de
recursos, de facilidades y elementos de soporte para el aprendizaje autbnomo y el
desarrollo de habilidades informacionales de sus usuarios, para que puedan cubrir
por si mismos sus hecesidades.

Por otra parte, una de las mayores potencialidades de LibQual+, como es la
posibilidad de comparar resultados, no siempre es de especial utilidad, puesto que se
requiere que exista suficiente informacion. Igualmente, la adaptacion de las
encuestas y protocolos al entorno en el que se quiera llevar a cabo puede provocar
algunas dificultades, entre las que se encuentra la necesidad de traducir toda la

documentacion y encuestas, si deseamos que los resultados sean comparables.
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v' Por ultimo, no se debe olvidar que el modelo LibQual+ es un desarrollo de la
Association of Research Libraries (ARL), por lo que su adopciéon supone unos costos
anadidos, al tener que suscribirse a la ARL para tener acceso al programa y

documentacion.

Después de haber investigado sobre los diferentes modelos de evaluacion de la calidad
en el servicio, se eligié el modelo Libqual+ de Thompson (2003), debido a que, si bien
fue disefiado para medir la calidad en el servicio en bibliotecas, es el Gnico que tiene un
enfoque en la informacion, teniendo como dimensiones de ésta: el contenido y alcance,
la oportunidad y la conveniencia de la informacion. Ademas mantiene y de hecho
agrupa las tres dimensiones del Servqual como son: empatia, responsabilidad y
seguridad, en lo que Libgual+ denomina valor del servicio. Cabe mencionar que uno de
los apartados del Libqual+ que no se consider6 para la presente investigacion fue el de
biblioteca como espacio, por la razon de que el enfoque de informacion no se lleva a

cabo en las instalaciones de la empresa, sino a través de diferentes medios.
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Capitulo 3. LA ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

3.1. Estrategia

3.1.1. Definicién de estrategia

La palabra estrategia procede de la antigua palabra griega strategos, que significa
literalmente el jefe del ejército. Sin embargo del lenguaje militar pasa al lenguaje de los
civiles para referirse también a todas las acciones u omisiones que es necesario llevar a

cabo con objeto de alcanzar lo deseado.

Para Johnson y Scholes (1993), (en Castro Monge, 2010), la estrategia es la direccion y
el alcance de una organizacion a largo plazo; consigue ventajas para la organizacion a
través de su configuracion de los recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a
las necesidades de los mercados y cumplir las expectativas de los accionistas. La
estrategia trata sobre las decisiones acerca de en qué negocios se compite, delimitan el
entorno especifico de la empresa y fijan los limites de la misma; la estrategia persigue
adaptar la empresa a su entorno

De acuerdo con (Ancle Tomasini, 2000) una estrategia surge de la habilidad para dirigir
una accion y alcanzar el objetivo deseado, es decir, son el conjunto de acciones que
son desarrolladas habilmente para lograr objetivos a fin de resolver y plantear
soluciones, implicando la determinacién de responsables, la asignacion de los recursos

para llevarlas a cabo y estableciendo la forma y periodicidad para medir los avances.

3.1.2. Tipos de estrategias competitivas genéricas

Ademas de la clasificacion de Porter, en la literatura al respecto existen otras que se
han centrado en otros aspectos, como la conocida tipologia de Miles y Snow (1978), la
de Miller (1987) o la propuesta de Mintzberg (1988) o la de Kotler (1992), las cuales se
muestran en la siguiente tabla:

Tabla 13. Tipos de estrategias competitivas.

MILES Y SNOW (1978) DETALLE

La organizacion realiza cambios en los productos, servicios y mercados con relativa
frecuencia. En consecuencia intenta ser la primera en desarrollar nuevos productos y
servicios. La organizacién responde rapidamente a las primeras sefiales del mercado
sobre nuevas necesidades y oportunidades.

1. Prospectiva

2. Defensiva La organizacion ocupa un nicho o segmento que ofrece un conjunto relativamente
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estable de productos y servicios para un mercado relativamente estable.
Generalmente la empresa no esta en la vanguardia del desarrollo de nuevos
productos, servicios 0 mercados. Tiende a ignorar los cambios que no impactan
directamente sobre su presente campo de actuacion.

3. Analizadora

Puede actuar de modo prospectivo o defensivo, mantiene una base relativamente
estable de productos, servicios y mercados. Mientras que al mismo tiempo desarrolla
de forma relativa nuevos productos servicios y mercados. En raras ocasiones es la
primera en ofrecer nuevos productos. Muchas veces intenta imitar la prospectiva.

4, Reactiva

La organizacion no presenta una estrategia genérica consistente. Estas
organizaciones reaccionan al entorno sin intentar dominarlo, asi es que su conducta
es impredecible e inestable.

PORTER (1980)

DETALLE

1. Diferenciacién

Una empresa se diferencia en el mercado cuando ofrece un producto o servicio que el
comprador percibe como Unico en alguno de los atributos que lo definen. La estrategia
de diferenciacion trata de lograr poder de mercado, lo que se quiere es conseguir que
el mercado acepte un producto o servicio superior a la competencia o tenga mas
demanda a igualdad o mayor precio.

2. Lider en costes

Esta estrategia consiste en obtener un coste global inferior al de los competidores. Se
puede decir que la estrategia de liderazgo en costes se basa en lograr un coste final
minimo respecto a la competencia, junto con una calidad aceptable y una politica de
precios que permitan alcanzar un volumen de ventas y un crecimiento de la cuota de
mercado rentable.

3. Enfoque: costes y
diferenciacién

Las mismas estrategias de diferenciacion y costes pero con objetivo a un segmento o
nicho de mercado y no al mercado total.

MILLER (1987)

DETALLE

1. Diferenciacion en
innovacién

Es la diferenciacion basada en la introduccién de nuevos productos o servicios que se
consideran de gran importancia y transcendencia. El objetivo estriba en comprender y
dirigir més productos, tipos de clientes, tecnologias y mercados.

2. Diferenciacion en

La empresa busca la diferenciacion y se quiere conseguir la fidelidad o lealtad del
cliente encontrando una necesidad concreta, lo cual no significa que la empresa esté
consiguiendo una calidad mas alta. La empresa trata de crear una imagen favorable

marketing para su producto a través de la publicidad, la segmentacion del mercado y un precio
de prestigio.
Se refiere al alcance de mercado que el negocio atiende en cuanto a variedad de

3. Amplitud clientes, amplitud geogréafica o nimero de productos, por lo que el objetivo es

seleccionar la gama correcta de productos, servicios, cliente y territorio.

4. Control de costes

Empresas que tengan la posibilidad para controlar costes, evitando gastos
innecesarios en innovacion o marketing, y bajando los precios para vender su
producto basico. El objetivo consiste en producir productos estandarizados de manera
eficiente.

MINTZBERG (1988)

DETALLE

1. Indiferenciacién

Aquellas empresas que no tienen ningun factor sobre el que llevar a cabo la
diferenciacion o que copian intencionadamente a sus competidores.

2. Diferenciacién en

Permite a la empresa, mediante la publicidad alcanzar la lealtad de sus clientes

imagen

3. Diferenciacién en Altas prestaciones de sus productos.

calidad

4. Diferenciacién en Exige a la empresa un énfasis en 1+D de nuevos productos
disefio

5. Diferenciacion en precio

Es viable sélo a través de la consecucidn de costes bajos.

6. Diferenciacién en
soporte

La empresa crea un grupo de productos complementarios a los principales, con el fin
de ofrecer una atencidn a sus clientes mas amplia.

KOTLER (1992)

DETALLE

1. Lider

Organizacion con una posicion dominante con una cuota de mercado superior al resto
de competidores.

2. Retador

Empresas que ocupan el segundo o tercer lugar en participacion del mercado que
tratan de ocupar la posicién del lider.

3. Seguidor

La empresa en lugar de rivalizar con la empresa lider acepta como estrategia mas
ventajosa la coexistencia pacifica.

4. Especialista

Denominada también estrategia de enfoque. La empresa se especializa en un
segmento de mercado.

Fuente: (Castro Monge, 2010)
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Cada uno de estos autores, aunque movidos por el mismo objetivo, han centrado su
atencion en diferentes aspectos de la estrategia empresarial, llegando, en

consecuencia, a clasificaciones genéricas pero con diferentes perspectivas.

De acuerdo con (Hill & Jones, 1995) a nivel competitivo hay tres tipos de decisiones que
se deben tomar en cualquier mercado en el que compitan las empresas, los cuales son
los fundamentos de la estrategia a nivel de negocios y que son las decisiones sobre las
necesidades de los clientes, el nivel de mercado en el que a la empresa le gustaria o
deberia competir y la decision sobre las habilidades o capacidades claves necesarias

para competir de la forma que se ha elegido.

En lo referente a las necesidades de los clientes, tiene que ver con las decisiones que
una empresa toma para satisfacerlos y que tienen que ver con el binomio producto-
servicio. En este sentido, es decision de la empresa analizar hasta qué punto le interesa
diferenciar algin aspecto de su producto-servicio para servir de la manera mas
adecuada a las necesidades de los clientes. En cuanto al grado en que se realizara
esta diferenciacion variara, optando por algun atributo como el precio, el tiempo, la

innovacion, la calidad, etc.

La segunda decision, la forma de agrupar a los posibles clientes, una organizacion debe
buscar las diferencias entre la totalidad de los clientes y una vez conocidas optar por
servir a una clase de ellos segun las caracteristicas internas de la organizacion. Al
realizar una segmentacion, los clientes encontraran algunos aspectos positivos en la
organizaciébn como una eficiencia superior, o un trato mas adecuado a las necesidades
del segmento objetivo elegido. Por ultimo, la tercera eleccion tiene que ver con las
habilidades o capacidades claves que una organizaciébn debe poseer para competir

segun las dos anteriores elecciones realizadas.

3.1.3. Las estrategias genéricas de Porter
En el ambito de los estudios estratégicos la propuesta que quiza mas ha influido es la
formulada por Porter en la década de los ochenta. Su modelo consta de tres

dimensiones diferenciadas pero ciertamente complementarias. La primera trata de la
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determinacion del atractivo del sector industrial. Esto se consigue a través del estudio
de las cinco fuerzas competitivas (proveedores, compradores, productos sustitutivos,
competidores potenciales y competidores actuales). El andlisis del poder que ejercen
estas cinco fuerzas competitivas sobre la empresa nos proporcionara, junto con las
barreras de entrada y salida, el instrumento adecuado para medir el referido atractivo
del sector industrial. Mediante este analisis se obtiene el fundamento del andlisis

externo.

La segunda dimensioén se refiere a la cadena de valor, que consiste basicamente en el
conjunto de actividades que una empresa desempefia para disefar, producir, llevar al
mercado, entregar y apoyar a los productos (Porter, 1985). Asi, una empresa posee una
serie de actividades que realiza en su acontecer diario estando encadenadas entre si y
con el exterior, de una determinada manera que le confiere una posicion competitiva
determinada. Por tanto, el estudio de la cadena de valor de una empresa no es mas
que una forma de estudiar a la empresa por dentro para descubrir como funciona, es

decir, de realizar un andlisis interno.

Por altimo, Porter (1985) disefié una taxonomia sobre la estrategia que cierra este ciclo
y le permite, una vez analizados los entornos externo e interno (la empresa) formular
una estrategia que pudiera valer para conseguir, como él mismo sefala, ventajas

competitivas sostenibles en el tiempo.

Porter (1985) desarroll6 el concepto de ventaja competitiva, definiéndola a partir de la
estrategia, como aquella que emprende acciones ofensivas o defensivas que crean una
posicion defendible en un sector industrial para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas
competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversién de la empresa.
Las empresas han descubierto muchas formas de hacerlo; la mejor estrategia sera
aguella que refleje sus circunstancias particulares. No obstante, en el nivel mas general
se identifican tres estrategias genéricas internamente compatibles (utilizables en forma
individual o combinadas) para lograr la posicion competitiva sostenible a largo plazo y

superar la eficacia de los rivales.
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Las opciones estratégicas propuestas por Porter son, el liderazgo en costes, la

diferenciacion y el enfoque.

3.1.3.1. Estrategia de liderazgo en costes.

También llamada ventaja en costo que, segun Porter (1980), consiste en lograr el
liderazgo total en costes en un sector industrial mediante un conjunto de politicas
orientadas a este objetivo. Basicamente, se fundamenta en la necesidad de vender mas
que nuestros competidores y de esta manera, aunque los margenes puedan ser mas
pequefios, conseguir una posicidn competitiva sostenible. Esta estrategia fue muy
popular en la década de los setenta, en la que las grandes empresas utilizaban con

profusion los conceptos derivados de la curva de experiencia y el efecto aprendizaje.

La curva de experiencia se fundamenta en el principio por el cual a medida que
aumenta el numero de unidades producidas de un determinado bien, disminuyen sus

costes totales en una determinada proporcion.

Esta estrategia parece estar destinada a empresas grandes, mas que a medianas o
pequefias, aunque éstas Ultimas son la mayoria en cualquier sector al que nos
refiramos, ademas también parece estar destinada mas a sectores industriales que a
los sectores de servicios, esto debido al mayor margen que poseen tanto las grandes

empresas como las industriales.

Porter (1980) sefiala que las fuentes de la ventaja en costos se encuentran en lo que él

llamo directrices de los costos, que son diez factores estructurales que influyen en el

costo de las actividades de valor de una empresa. Esto se consigue si una empresa

altera estos factores estructurales con el fin de reducir los costos. Las directrices son las

siguientes:

v' Economias de escala, resultan del aumento en el uso de los “inputs” en un proceso,
con el resultado de un aumento mas que proporcional en el total de “outputs”, al
disminuir los costos unitarios.

v' Aprendizaje y experiencia
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v' Capacidad productiva, consiste en saber utilizar la capacidad productiva adecuada
a las demandas del mercado que no siempre son constantes.

v' Eslabones, es la manera de relacionar las actividades en una cadena de valor
(empresa y su entorno), de tal forma de conseguir que las influencias y relaciones
entre los eslabones en una cadena de valor, redujeran el costo final de la misma.

v Interrelaciones, entre las unidades de negocio. Se trata de analizar como las citadas
interrelaciones deben contribuir a la reduccion de los costos totales.

v Integracion. Elegir el nivel de integracién adecuado para que los costos finales sean
lo mas bajos posibles, ya que la integracion en si misma, puede producir costos
mas bajos o0 mas altos dependiendo de las diferentes situaciones internas y
externas.

v' Tiempo. Las empresas que se mueven primero o lo hacen con posterioridad a los
movimientos de la competencia obtienen diferentes resultados en cuanto a su
costo.

v Politicas discrecionales independientes. El costo de una actividad esta influenciado
por las diferentes politicas que realice la empresa. La clave estara en la eleccion de
las mas adecuadas para reducir los costos finales.

v" Ubicacion. La eleccion de una ubicacion correcta es una de las claves para la
reduccion de costos (de mano de obra, acceso a materias primas, mejor
distribucidn, etc.).

v' Factores institucionales. Porter sefiala que quiza esta es la directriz de costo mas
importante. Se trata de reducir costos poniendo a nuestro favor los citados factores

(regulaciones de los gobiernos, politicas impositivas, laborales, sindicatos, etc.).

Los riesgos a los que se enfrenta una empresa que desee seguir esta estrategia segun

sefala Porter (1980) son:

v' En primer lugar puede producirse un cambio tecnoldgico que anule los efectos
experiencia y aprendizaje, de tal manera que otras empresas, con otras tecnologias
pudieran producir mas barato y tener costos totales mas bajos.

v' En segundo lugar, puede producirse un aprendizaje muy rapido de los
competidores recién llegados al sector o de los competidores existentes. Esto

podria anular el efecto diferenciador en costos.
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v' Por ultimo, puede aumentar ostensiblemente la inflacibn en los costos de la
empresa, esto también reduciria el potencial competitivo ya que a lo mejor los
clientes no valorarian adecuadamente el precio de los productos de la empresa en

el mercado.

La posicion de costos bajos aporta a la empresa rendimientos superiores al promedio
en su industria; no obstante, la presencia de potentes fuerzas competitivas le
proporciona una defensa frente a la rivalidad de los competidores, pues los costes bajos
implican seguir obteniendo rendimientos después de que ellos hayan disipado las
utilidades en dicha concurrencia. La protege frente a los clientes poderosos, porque
éstos ejercen poder solo para poder bajar los precios al nivel del siguiente rival mas
eficiente. La defienden en contra de proveedores poderosos, ya que la hacen mas
flexible para que encare el incremento del costo de los recursos productivos. Los
factores que favorecen una posicion de costos bajos generalmente originan barreras
firmes de entrada a partir de economias de escala. Finalmente, esta posicion coloca a
la empresa en una situacién ventajosa frente a los productos sustitutos de la
competencia. En conclusién esta estrategia protege a la empresa contra las cinco
fuerzas competitivas, porque la negociacion seguira erosionando las utilidades las
utilidades hasta eliminar las del siguiente rival mas eficiente y porque éste sera el

primero en sufrir las presiones competitivas.

En la actualidad esta estrategia es poco utilizada, pues exige demasiados sacrificios
tanto por parte de la empresa en su afan por reducir a toda costa los costos totales,
como por el cliente que debera renunciar a factores tan imprescindibles hoy en dia

como ciertos niveles de calidad.

3.1.3.2. Estrategia de diferenciacion.

Porter, (1982) considera que la estrategia genérica de diferenciacion consiste en crear
algo que en el mercado sea percibido como Unico, que proporciona un aislamiento
frente a las cinco fuerzas competitivas, por la lealtad de los clientes hacia la marcay a
la menor sensibilidad al precio resultante. Considera que los meétodos para la

diferenciacion pueden tomar muchas formas como imagen, marca, tecnologia, o
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caracteristicas particulares como servicio al cliente, a travées de cadena de

distribuidores.

La diferenciacion también tendra el efecto de conseguir una mayor fidelizacion de los
clientes, pues incluso pagando mas por un producto o servicio, son capaces de adquirir
el mismo y no los de la competencia. Esto se produce porque para el cliente, el valor
que le supone la posesién del producto diferenciado o el disfrute del servicio
diferenciado es tal que satisface sus necesidades mejor que cualquier producto o
servicio de la competencia y por ello, es capaz de pagar una cantidad adicional. Cuanto
mayor sea el valor de la diferenciacion para el cliente, mayor sera el diferencial de
precios que podra disfrutar una empresa que comercialice productos o servicios

diferenciados.

La forma que adopte la diferenciacion puede ser muy diversa, pues podemos observar
en los mercados diferenciaciones de la forma mas variada. Desde aquellas
diferenciaciones que se basan en atributos materiales tales como la forma, el tamafio,
el color, forma de almacenamiento de la informacion, o incluso aspectos tales como la

imagen de marca, servicio post-venta, grado de novedad, envase, etc.

Para explicar el comportamiento de la diferenciacion Porter (1985) se apoya en las
guias de exclusividad, son aquellas guias basicas que explican las razones
fundamentales por las que se consigue la diferenciacion, a través de las actividades de
la cadena de valor.

v' Elecciones de politicas. Elegir aquellas que favorezcan la diferenciacion que se
quiera conseguir. Porter la sefiala como la guia mas importante para este fin.
Algunos ejemplos: politicas sobre productos, servicios ofrecidos, contenido de una
actividad, servicio post-venta, especializacion y formacion del personal, etc.

v' Eslabones. Dado que la forma de desempefiar una actividad puede afectar a otra,
consiguiendo establecer ciertas diferencias, la forma en que una empresa explote
estas interrelaciones, tanto internamente o en su relacibn con proveedores,

distribuidores o clientes, puede ser vital para el logro de la diferenciacion.
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v' Tiempo. Si una empresa, por el hecho de ser la primera es capaz de lograr cierta
diferenciacion y es capaz de mantenerla en el tiempo, podra utilizar este argumento
para sustentar su ventaja competitiva. Ademas, una empresa que ponga los
productos o servicios al alcance de los clientes mas rapidamente que sus
competidores, puede lograr también de esta forma la diferenciacion.

v Ubicacion. El lugar en el que prestemos los servicios o pongamos a disposicion de
los clientes nuestros productos puede ser utilizado para conseguir la diferenciacion.

v Interrelaciones. Compartir actividades de la cadena de valor ya sea entre unidades
de negocio distintas o dentro de la propia empresa, de modo que surjan nuevas
oportunidades de ofrecer un producto o servicio diferente, si son capaces de aportar
valor a los clientes, lograra la diferenciacion.

v Efectos experiencia y aprendizaje. Aprender una forma de producir mejor no tiene
como consecuencia Unicamente reducciones en los costes, puede conseguir
productos con caracteristicas y especificaciones distintas a los de la competencia,
logrando asi la diferenciacion.

v" Integraciéon. La utilizacion de la integracién hacia delante o hacia atras, puede
resultar una oportunidad decisiva para la diferenciacion al proporcionar una
capacidad de control del desempefio superior a la de la competencia.

v' Escala. La produccion o la prestacion del servicio a gran escala puede lograr
también la diferenciacion, al permitir la gran escala que se desempefie una
actividad, de tal forma que Unicamente con esa escala, podria conseguirse.

v' Factores institucionales. La forma en que una empresa se relaciona con los
gobiernos, las instituciones o incluso con los sindicatos 0 asociaciones

profesionales, puede ser aprovechada para conseguir la diferenciacion.

También es de destacar la consideracion de la variable tiempo con relacion a estas
guias, de tal manera que las mismas podran variar con el paso del tiempo, lo que se
tendra que tener muy en cuenta. Una guia que en un momento del tiempo no era tan

necesaria para la diferenciacion, en otro momento puede ser de vital importancia.

Los riesgos de esta estrategia son:
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v' La primera se produce como consecuencia de la gran desigualdad en precio entre
la empresa lider en costo y la empresa diferenciada, esto puede ocasionar que el
cliente pierda de vista el valor que la empresa diferenciada proporciona.

v' Puede decaer la necesidad por parte del cliente del factor diferenciador, por lo que
puede no estar dispuesto a pagar la diferencia en precio.

v" Puede ocurrir que aparezcan empresas imitadoras.

Cuando se logra la diferenciacion, se convierte en una estrategia Gtil para conseguir
rendimientos superiores al promedio. En efecto, establece una posicion defendible para
encarar las cinco fuerzas competitivas, de forma distinta al liderazgo en costos. La
diferenciacion brinda proteccion en contra de la competencia porque los clientes son
leales a la marca y porque disminuye la sensibilidad al precio. También aumenta los
margenes de beneficio y con ello permite prescindir de la posicion de costos bajos. Se
levantan barreras de entrada gracias a la lealtad de los consumidores y a que los
rivales deben de superar el caracter especial del producto. La diferenciacion genera
margenes mas altos de beneficio para enfrentarse al poder de los proveedores;
disminuye ademas el poder de negociacién de los clientes ya que estos no disponen de
opciones similares y, por tanto, son menos sensibles al precio. Finalmente, la empresa
que se diferencia para conquistar lealtad de sus clientes estara mejor posicionada
frente a los productos sustitutos que la competencia.

3.1.3.3. Estrategia de enfoque.

La estrategia de enfoque, alta segmentacion, nicho o como sefialan Hill y Jones (1995),
concentracion, descansa en la idea de la utilizacion de cualquiera de las anteriores
estrategias (liderazgo en costes o diferenciacion), en un ambito competitivo mas
reducido. Una empresa se enfoca si existen segmentos desabastecidos o no servidos
adecuadamente por la competencia y ésta puede paliar tal déficit con sus productos o
sus servicios. Pero para que el enfoque tenga éxito debera de tener un buen potencial
de crecimiento, un tamafio lo suficientemente grande como para que la empresa que se
sitle en él consiga una rentabilidad adecuada, y no sea del interés del resto de la

competencia, por lo menos en el corto y medio plazo.
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Asi mismo, una empresa puede situarse en varios segmentos o situarse en un unico
segmento. A la situacion por la que una empresa se sitla en un Unico segmento
Mintzberg (1988) la denomina estrategia de nicho. Esta estrategia intenta llegar
Gnicamente a un segmento utilizando para ello el o los criterios de segmentacion mas
adecuados, como el geografico, por tipo de cliente o tipo de productos. En este caso, la
empresa debe ajustarse totalmente a los requerimientos de los compradores pues si no
fuera asi, perderia la Unica posibilidad de competir que posee. Un caso extremo es la

fabricacion sobre pedido. En este caso, un unico cliente puede constituir un segmento.

Otra forma de enfocarse es dirigirse a varios segmentos de tal modo que, aunque no se
pueda competir en la totalidad del sector, si se puede hacer en determinados
segmentos. A la hora de elegir estos segmentos, la empresa debera conceder especial
relevancia a diversas cuestiones como la obtencion de economias de alcance. También
debera tener en cuenta hasta qué punto puede compartir sus actividades de la cadena
de valor, ya que cuantas mas actividades pueda compartir, mas posibilidad de éxito
tendra en los segmentos elegidos.

La estrategia de enfoque es utilizada habitualmente como una estrategia de cufia u
oportunista, es decir, para introducirse en el sector, se buscan los puntos débiles de los
competidores (que deberian coincidir con los puntos fuertes de la empresa enfocada)
para mas adelante iniciar una serie de conquistas de otros segmentos, de tal modo que

pudiera llegar a la totalidad del mercado.

En cuanto a los riesgos de la estrategia de enfoque (Porter, 1980), podemos sefialar

varios.

v' El primero tiene lugar cuando se agranda el diferencial de los costes entre la
empresa de objetivos amplios y la empresa enfocada, de tal manera que esta ultima
pierde poder competitivo, ya que en sus clientes desaparece la ventaja provocada
por un servicio mas personal.

v' El segundo se refiere a la posible existencia de sub-segmentos dentro del segmento
de la empresa enfocada, de tal forma que se anula el servicio particularizado al

haber otras empresas que lo realizan con mas cercania.
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v' En tercer lugar, pueden agrandarse las diferencias entre los productos o servicios
deseados por los compradores y los que verdaderamente oferta la empresa
enfocada en un segmento, dando lugar a la insatisfaccion y la posible aparicion de

nuevos competidores.

3.1.3.4. Atrapados a la mitad.

Por atrapados a la mitad o posicionamiento a la mitad, Porter (1980) entendia la
situaciéon de aquellas empresas que no habian seguido con éxito ninguna de las
anteriores opciones estratégicas (liderazgo en costes, diferenciacion o enfoque), lo
intentaran o no. La empresa que se queda atrapada a la mitad practicamente estara
condenada a una rentabilidad baja. Pierde clientes de grandes volumenes que
reclaman precios bajos o utilidades, pues accede a sus demandas para que no la
cambien por las que tienen costos bajos. Pero también pierde negocios de altos
margenes de ganancia ante las que se concentran en ese tipo de clientes o han
alcanzado una diferenciacion global. Probablemente su cultura organizacional no esta

bien definida y su sistema de estructuras y motivaciones es contradictorio.

Ademas, sélo si el sector no es muy competitivo y existen otras empresas atrapadas a
la mitad, se podrd conseguir cierta posicion sostenible, aunque la mejora de los
competidores, por muy pequefia que esta sea, se traducird en un empeoramiento de la

posicion de la empresa atrapada a la mitad.

Se tiene que tener en cuenta que esta situacion puede descansar tanto en una eleccion
adecuada y una mala implantacibn, como en una inexistente eleccion. Ambas
situaciones conducen a una débil posicibn competitiva. En el primer caso, aunque la
empresa elija una estrategia, falla en su ejecucion y no es capaz de desarrollar las
politicas adecuadas para su logro. En el segundo caso nos referimos a la falta de
compromiso con alguna de las estrategias genéricas, de tal modo que no se falla en su
ejecucion, sino mas bien en la falta de claridad a la hora de realizar una eleccion. Otras
de las empresas que pueden quedar atrapadas a la mitad son aquellas que seguian
una estrategia genérica de enfoque y por querer aumentar sus compradores en otros

segmentos alteran las bases de su posicibn competitiva, mezclando acciones en varios
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sentidos, ya sea hacia la diferenciacion, ya sea hacia el liderazgo en los costes. En este

caso es el afan por el crecimiento el que lleva a este tipo de empresas al fracaso.

Es facil echar del sector a una empresa atrapada a la mitad, ya que aunque una de
estas empresas sea capaz de lograr un producto o prestar un servicio demandado y
con cierto futuro, el resto de competidores no atrapados a la mitad podran facilmente
ganar cuota de mercado a costa de la empresa atrapada a la mitad. Perder la situacion
de ventaja competitiva puede ser muy facil ya sea por los errores en la toma de
decisiones o porque las fuerzas del entorno pueden actuar en contra de los intereses de

la empresa, o incluso por ambas situaciones.

La explicacién que ofrece Porter (1980) de esta situacion descansa en la idea de que
las tres estrategias genéricas competitivas son excluyentes, es decir, no es posible
seguir mas de una estrategia a la vez y tener éxito competitivo en el sector. Por ello, se
nos propone una situacion en la que las empresas deberan tomar una importante
decision; o siguen los pasos para establecer unas politicas encaminadas hacia la
diferenciacion o, por el contrario, optan por elegir una estrategia de liderazgo en costes
con todas sus consecuencias, ya sea en la totalidad del sector o en una parte
(enfoque). También nos sefala Porter la dificultad que conlleva salir de esta situacion,
pues no es facil romper con los vinculos anteriores y tomar la decision de seguir con

rigor una de las anteriores vias.

Los riesgos de implantar las estrategias genéricas son fundamentalmente dos: primero,
no obtenerlas o no sostenerlas, segundo, la posibilidad que el valor de la ventaja

conseguida con la estrategia se erosione al evolucionas la industria.

3.2. Fuentes de diferenciacion

Para darle al producto una ventaja competitiva es necesario diferenciarlo, agregandole
servicios y beneficios adicionales, que distingan la oferta de la empresa de la de sus
competidores, de este modo se ofrece un producto aumentado (Kotler P. , 2002).

Aumentar el producto refleja una vision mas amplia de lo que el cliente desea.
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Existen diferentes subcategorias que se pueden encontrar en la diferenciacion de
productos. En base a la clasificacion propuesta por Kotler y Keller (2006) tenemos los
siguientes tipos de diferenciacion:

3.2.1.1. Estrategias de producto

Segun (Schnarch, 2005) la estrategia de producto consiste en preparar todos los
aspectos relacionados con el producto basico y ampliado, para que estén listos en el
momento de la introduccion, de acuerdo con las necesidades, deseos y expectativas de

los clientes, incluyendo la atencion y el servicio.

Las estrategias de productos se disefian para influir en los consumidores a corto y largo
plazo, de acuerdo a Peter y Olson (2006). En el corto plazo, las estrategias de nuevos
productos buscan influenciar a los consumidores, para que prueben el producto,
mientras que en el largo plazo su propdsito es mas bien desarrollar la lealtad de marca

y lograr participacion de mercado alta.

(Ferrell, Hartline, & Lucas, 2002) afirman que las estrategias de producto suponen que
las organizaciones que mantienen la mira puesta en el desarrollo de productos,
sistemas y procesos, que identifican y satisfacen las necesidades del mercado meta,
tienen mas probabilidades de éxito, en tanto que las que conservan un enfoque interno
en el disefio del mejor producto posible, siguen una trayectoria orientada al fracaso

cuando ese producto deje de ser el mejor método para satisfacer una necesidad.

3.2.1.2. Diferenciacion por medio del producto

Segun Kotler y Keller (2006) los productos se pueden diferenciar en funcion de diversas
dimensiones del producto (forma, caracteristicas, resultados, componentes, duracion,
confiabilidad, reparabilidad, estilo y disefio). Por lo general para dar una marca a un
producto es necesaria la diferenciacion. Ademas de estas consideraciones especificas,

existe un posicionamiento de marca mas general, que es “la mejor calidad”.

Con base a esta diferenciacion de producto, tenemos las siguientes dimensiones:

v' Forma. Se refiere al tamafio, presentacion y estructura fisica del producto.
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v’ Caracteristicas. Los productos se ofrecen con diferentes caracteristicas, que
complementan la funcion bésica.

v Nivel de calidad. Los fabricantes deben elegir el nivel de calidad apropiado para el
mercado meta, considerando a su competencia.

v Uniformidad. Grado en que todas las unidades son idénticas y cumplen con las
especificaciones esperadas.

v" Durabilidad. Vida esperada de un producto en condiciones naturales o forzadas.

v Confiabilidad. Probabilidad de que un producto funcione correctamente y que no se
descomponga en un periodo de tiempo especifico.

v Reparabilidad. Facilidad de poner en funcionamiento un producto averiado.

\

Estilo. Apariencia del producto y lo que transmite al consumidor.
v' Disefio. Total de caracteristicas que influyen en la apariencia y el funcionamiento de

un producto a la vista del consumidor.

3.2.1.3. Diferenciacion por medio del personal

Para Kotler y Keller (2006) las empresas pueden lograr una ventaja competitiva
considerable si los empleados tienen un entrenamiento superior a los de la
competencia. Los empleados que reciben un entrenamiento superior comparten seis
caracteristicas: competencia (tienen capacidad y el conocimiento necesario), cortesia
(son agradables, respetuosos y considerados), credibilidad (son dignos de confianza),
confiabilidad (hacen su trabajo de forma consistente y precisa), responsabilidad
(responden rapidamente a las peticiones y a los problemas de los clientes) y
comunicacién (se esfuerzan por entender al consumidor y por hacerse entender

claramente).

De igual forma, Kotler (2002) establece que la diferenciacion del personal requiere que
la empresa seleccione con cuidado su personal de contacto con los clientes y lo
capacite bien. Cada empleado debe conocer la importancia de entender a los clientes,
comunicarse con ellos de forma clara y optimista y responder con prontitud a sus

peticiones y problemas.
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3.2.1.4. Diferenciacion por medio del canal

Las empresas pueden conseguir ventaja competitiva al disefiar la cobertura (alcance
geografico de la red de distribucion), la capacidad (volumen de productos o servicios a
ser manejados) y el funcionamiento (efectividad y eficacia de los procesos) de sus
canales de distribucidbn. Todos estos aspectos permiten fortalecer la variable
distribucion, con lo cual la empresa gana presencia en la region y facilita la captacion de
nuevos clientes, de acuerdo a Kotler y Keller (2006).

3.2.1.5. Diferenciacion por medio de laimagen

Kotler y Keller (2006) puntualizan que los compradores responden de forma distinta
ante las diferentes imagenes de empresas y marcas. La imagen es la manera en que el
publico percibe a la empresa o0 a sus productos. Si una empresa es considerada buena
para el consumidor, todos los productos que ésta saque al mercado seran considerados

de igual manera atractivos para ellos.

Una imagen eficaz establece el caracter y la propuesta de valor del producto, comunica
tal caracter de forma distintiva de modo que no se confunda con sus competidores y

proporciona un poder emocional que va mas alld de una imagen mental.

De igual forma, sefialan que para que una imagen funcione se debe comunicar a través
de todos los vehiculos de comunicacién y contactos de marca: simbolos (la imagen se
puede amplificar con simbolos vigorosos), medios (incorporar en anuncios y medios de
comunicacién un relato, un estado de &nimo, una afirmacion o algo distintivo), el
ambiente (el espacio fisico que la empresa ocupa) y eventos (crear imagen a través de

eventos que patrocina).

3.2.1.6. Diferenciacion por medio del servicio

Kotler y Keller (2006) afirman que cuando el producto fisico no se puede diferenciar con
facilidad, la clave del éxito competitivo reside en afadir servicios valiosos y mejorar su
calidad. Los principales factores de diferenciacion de servicios son la facilidad de
pedido, la entrega, la instalacion, el entrenamiento del cliente, la asesoria técnica, el

mantenimiento y las reparaciones, segun se describen a continuacion:
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a. Facilidad de pedido; hace referencia a la facilidad con que un cliente puede ordenar
un producto a la empresa.

b. Entrega; se refiere al modo en que el producto o servicio llega al consumidor. Incluye
velocidad, precision y atencion en el proceso de entrega.

c. Instalacion; hace referencia al trabajo que hay que realizar para conseguir que un
producto funcione en un lugar determinado.

d. Capacitacion del cliente; es la asesoria que reciben los clientes por parte de los
empleados sobre como utilizar el producto de manera adecuada.

e. Asesoria técnica; se refiere a los datos, sistemas de informacion y servicios de
asesoria que ofrece el vendedor a los compradores.

f. Mantenimiento y Reparaciones; Engloba el programa de servicios destinado a ayudar

a los clientes a mantener los productos adquiridos en buen funcionamiento.

3.3. Laestrategia de servicio al cliente

3.3.1. La estrategia de servicio de Whiteley

Al establecer la estrategia de servicio al cliente (Whiteley 1996) deben considerarse
también otros factores como:

a) Los segmentos del mercado. El mercado no puede analizarse s6lo globalmente,
sino en sus variados estratos 0 segmentos, ya que cada uno tiene un comportamiento,
atendiendo a diferentes factores, con distinta repercusion en la empresa. Para
segmentar el mercado se hace necesario seleccionar los pardmetros que definen el
conjunto de actitudes de los clientes. Dentro de estos parametros pueden sefalarse:

v" Ubicacién geografica

v' Rama de actividad

v Sexo

v Nivel de ingreso

v" Nivel profesional

v Condiciones de vida

v Condiciones medio ambiental

v Religion
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Para cada segmento debe disefiarse un nivel de servicio especifico que corresponda a
las expectativas ya que no es sensato generalizar el mismo nivel de servicio a todo el

mercado.

b) La posicion del producto en su ciclo de vida. No es el mismo nivel de servicio que
se debe ofrecer para un producto cuando esta en la fase de lanzamiento que para uno
que esté en la etapa de madurez, ya que las condiciones del mercado, con respecto al
producto, son diferentes.

c) Componentes del servicio al cliente. El nivel de servicio se puede expresar por:

v" El nivel de servicio ofrecido

v" El nivel de servicio proporcionado

v" El nivel de servicio percibido por el cliente

El objetivo y gran reto de la empresa debe ser, garantizar que no existan diferencias
entre el nivel de servicio ofrecido y el nivel de servicio percibido, en ninguno de los
componentes del servicio. Asi, el servicio al cliente tiene como componentes:

v' Calidad del producto.

v’ Variedad de productos.

v’ Caracteristicas del producto.

v' Fiabilidad del producto.

v' Costo.

v" Disponibilidad.

v’ Servicio de posventa.

v Tiempo de respuesta.

v Tiempo de entrega.

v' Actitud.

v Condiciones del establecimiento expendedor del producto.

En cada caso debe valorarse a partir de la apreciacion del cliente cuales son los
elementos de mayor peso y alrededor de ellos disefiar el mejoramiento del nivel de

servicio.

d) Evolucion de la competencia y de las necesidades del cliente. Hay que llegar a

visionar cual serd el comportamiento de las necesidades del cliente (cambios en la
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ponderacion de los elementos del servicio) y de los competidores en un futuro para a
partir de ahi poder delimitar en la estrategia las acciones para mantener la
competitividad. Cuando no se analiza este factor puede lograrse un éxito competitivo
hoy, pero mafana se vera como se va perdiendo terreno utilizando la misma politica

que dio el éxito.

A su vez, no basta identificar cuél es la estrategia de servicio exitosa, sino que se
requiere para su cabal aplicacion la solucion de los mdultiples conflictos
interdepartamentales que surjan. Este aspecto es enfrentado a través de evaluaciones
permanentes del desempefio del servicio que se ofrece al cliente, de manera particular

en cada proceso y de manera integral por toda la organizacion.

3.3.2. Teoria sobre los enfoques de atencidn al cliente de Quijano

Quijano (2003) menciona cinco enfoques que catalogan el tipo de atencion que una

organizaciéon puede dar a sus compradores.

v’ Facilitele la vida. Con estrategias y atenciones se hace mas facil la adquisicién de
productos y servicios, asi como el uso de los mismos. En cuanto a ventas o
contratacion, puede emplear multiples canales de compra.

v’ Servicios integrales. Se trata de que el cliente encuentre en un solo proveedor la
solucién a varias necesidades. Esto no quiere decir que la organizacion debe
desarrollar todas las ramas del negocio, sino que debe saber establecer alianzas
estratégicas para atender a sus compradores.

v Servicios de apoyo. Algunos productos o servicios demasiado especializados o
técnicos pueden generarles demasiados problemas a los clientes. Ofrecerles apoyo
técnico es bastante (til.

v" Servicios Unicos. Esta es una de las vetas mas ricas de negocios, pero también uno
de los mayores retos: innovar. Las organizaciones que descubren nuevos métodos
de atencion para su clientela seguramente ven incrementadas sus ventas, aunque
este beneficio es temporal, debido al tiempo que tarda la competencia en copiar la
idea. Aun asi, vale la pena el intento para distinguir a la organizacion y no es

necesariamente una alternativa onerosa.
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v’ Servicios con valor agregado. La clave aqui es ofrecer a los clientes el mismo
producto o servicio que encuentra con otros proveedores, pero con un valor

agregado, que puede ser medido en términos econdémicos o de tiempo.

3.3.3. Teoria de las necesidades del cliente de William B. Martin

Las necesidades que los clientes y/o usuarios buscan satisfacer cuando acuden a la

organizacion o llaman por teléfono, y que la organizacion debe reconocer, de acuerdo

con Martin (1991), son:

v Necesidad de ser comprendido. El cliente / usuario necesita que le pregunten en qué
pueden servirle, lo escuchen, comprendan sus necesidades y lo ayuden a obtener lo
que quieren o a resolver su problema.

v Necesidad de sentirse exclusivo. El cliente / usuario necesita que lo valoren y lo
hagan sentir que es importante, que no se juzgue su capacidad de comprar.

v Necesidad de ser bien recibido. El cliente / usuario necesita que lo reciban con una
sonrisa, lo inviten a volver y le hagan saber que siempre sera bienvenido.

v Necesidad de comodidad. El cliente / usuario necesita que no lo acosen o presionen
y lo hagan sentir comodo.

v Necesidad de ser sorprendido. El cliente / usuario necesita que lo que recibe exceda

Sus expectativas.

Una virtud esencial de toda persona u organizacion de calidad es la de reflejar una
actitud de servicio para entender y atender lo que el cliente quiere, necesita y espera de
ellas. Lo que el cliente recibe o al menos espera recibir a cambio de su dinero, es:

a) Servicio material. Consiste en el precio, cantidad, calidad y tiempo de entrega de:
v' Equipo.

v' Comida y bebidas

v" Confort Fisico.

v Recursos técnicos, mecanicos y automaticos.
v' Métodos de trabajo.

v" Control.

v" Informacion.

71




Turismo Domecq (1995), explica en el manual del curso Administracion y calidad que el
servicio material es lo méas facil de definir, medir y comparar. Sin embargo, no es
posible proporcionar un buen servicio personal sin un buen servicio material. Pero si el
servicio material tiene un cierto nivel, entonces, al menos, solo tiene un efecto neutral
en la impresion que se le da al cliente / usuario. Los clientes pueden encontrar
deficiencias en el servicio material para quejarse, pero si el servicio personal es lo
suficientemente bueno no se quejaran. Asi, el servicio personal, que penetra en el
animo, para bien o para mal, del cliente de manera natural y directa, constituye un

elemento muy importante.

b) Servicio personal (Cantu 2000):
v' Los conocimientos y habilidades del personal de servicio son fundamentales para

gue la organizacion pueda satisfacer las expectativas expresadas en la estrategia de
servicio (la aptitud).

v' La actitud de los colaboradores hacia el cliente puede apoyar o poner en peligro la
estrategia de servicio de cualquier organizacion (la actitud: “las ganas”)

v El lenguaje formal, las palabras adecuadas (lo que decimos).

v Lo vocal: frases, muletillas, expresiones repetidas, nerviosismo al hablar (c6mo lo
decimos).

v El lenguaje corporal (cbmo nos vemos cuando lo decimos).

3.3.4. El triangulo del Servicio de Albrecht y Zemke.

Para dominar las tareas de atencién y servicio al cliente es importante que se
reconozcan los actores que protagonizan el proceso de servicio y sus papeles en la
escena comercial, para que asi se conciba el servicio al cliente como un todo donde se
interrelacionan actividades y elementos que acttan alrededor del cliente. El triangulo
del servicio concebido por Kart Albrecht y Zemke (1985) presenta la atencion que se le
da a los anhelos y expectativas del cliente. El cliente es el centro del modelo de

atencion (ver figura 15).
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Figura 15. Diagrama del "Triangulo de los Servicios"

Fuente: Karl Albrecht y Zemke (1985)

Lo particular de este concepto es concebir el servicio como un todo, que se encadena y
que actua alrededor del cliente, manteniendo relaciones simbiéticas entre los diversos
elementos del llamado tridngulo del servicio: la estrategia del servicio, el personal y los
sistemas.

1. El cliente. Es considerado como “el centro de todo”, lo cual obliga que los demas
componentes lleguen a enfocarse en él, de manera que sus tareas mas importantes
sean llegar a conocer y entender al cliente.

2. Resulta evidente que si no existe una Estrategia del Servicio, disefiada para cada
empresa en particular, y atendiendo las necesidades concretas de los clientes de la
misma, es muy dificil que el todo funcione. Las empresas son muy diferentes en su
naturaleza y al igual que los humanos que la componen son peculiares.

La estrategia de servicio es la vision, la filosofia o los principios que se utilizan para
disefiar y posteriormente ejecutar las acciones que componen la estructura de servicio.
Dicha estrategia tiene que ser capaz de crear condiciones que propicien valor para el
cliente y que en ciertos momentos el mismo cliente colabore y sea una fuente de
incremento de la eficiencia.

Para disefiar una estrategia de servicio que sea adecuada para nuestros clientes y bien
dirigida al mercado, debemos considerar un conjunto de elementos que de manera
directa van a afectar las caracteristicas de la estrategia, estos son:

v" El cliente; Hay que conocer con exactitud quien es, cuales son sus necesidades,
deseos y expectativas.
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v’ La competencia, hay que identificar sus fortalezas y debilidades para procurar
establecer condiciones y caracteristicas de servicio que sean superiores y asi
evidenciar ventajas competitivas, y por ultimo pero no menos importante.

v El comportamiento del consumidor; se debe conocer y observar sus héabitos de
compra, Uso y consumo, sus costumbres, sus posibilidades econémicas, etc.

3. Los Sistemas en este caso se entienden todos los elementos no-humanos que
interacttan con el cliente, tales como sistemas de comunicacion, sistemas informéaticos,
maquinas vendedoras automaticas, .sistemas de audio o video, y otros muchos. Como
conocemos muy bien, la tecnologia avanza de forma exponencial. Cada dia se
incorporan nuevos artefactos digitalizados inteligentes y dada la constante reduccion
de costo de las tecnologias, se debe de considerar como un medio eficiente para
satisfacer a los clientes.

Cuando se trata de satisfacer al cliente toda la empresa debe ser un equipo, y cuando
se requiera todas las personas de la organizacion deben estar dispuestas a trabajar en
pro de la satisfacciéon del cliente, tratese de una queja, de una peticion o de cualquier
otro asunto. La atencion al cliente es una herramienta estratégica de marketing
orientada a que los errores sean minimos y se pierda el menor numero de clientes
posibles, lo cual se convierte en un sistema de mejora continua en cualquier empresa
que esta orientada a desarrollar un buen servicio y mejorar la calidad del mismo.

Con respecto a una estructura de servicio al cliente, los sistemas son el engranaje de
mecanismos que permiten el funcionamiento de la estructura de servicio, estos
sistemas y/o procesos deben hacer que el servicio sea eficiente en su accionar, efectivo
frente a la necesidad y flexible ante los cambios y la dinAmica del entorno. Estos
sistemas y procesos deben ser disefiados de manera simple, rpida y a prueba de
contingencias.

Para lograr la integracibn de mecanismos que integren una competitiva estructura de
servicio al cliente y partiendo del profesionalismo como base, se deben tener en cuenta
algunos principios basicos y protocolos sobre los que disefiara el sistema de servicio.
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Figura 16. Caracteristicas basicas del sistema de servicio al cliente.
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Fuente: (http://mercadeodeservicios.wikispaces.com/file/view/Eje+Tematico+2.pdf)

Sobre la base descrita en la figura anterior, el sistema puede y debe ser
complementado con:

v Una promesa basica y los medios para cumplirlas.

v Medidas preventivas para evitar la frustracion del cliente en todos los aspectos de la
transaccion.

v Planes de accion para enfrentar eficientemente situaciones de riesgo e imprevistos.
v' Medidas de seguridad en la compra, el consumo y el uso que generen credibilidad.

v' Medios eficientes de comunicacién para brindar informacién al cliente potencial.

v' Mecanismos de respuesta a requerimientos del cliente actual.

v' Mecanismos de entrega de respuesta a solicitudes de todos los clientes.

v" Acciones motivadoras que mantengan los consumos 0 generen nuevos consumos.

v' Acciones de comunicacion que mantengan el acercamiento entre el cliente y la
empresa.

4. Para el cliente, quien lo atiende y la manera en que lo hace puede marcar la
diferencia ante la competencia. Las personas que tienen contacto directo con los
clientes tienen una gran responsabilidad ya que son ellos quienes pueden influir en el
hecho de que un cliente regrese o que jamas quiera volver, por eso se dice que ellos
hacen la diferencia.

Puede que en la estructura de servicio que una empresa conformo en el pasado y que
en el presente ejecuta, este funcionando conceptual y tecnolégicamente bien, pero si la
persona que esta frente al cliente falla en un aspecto importante de su funcién o en
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algun evento de trato personal, es probable que la imagen que el cliente se lleve de
todo el negocio sea negativa.

Son varios los frentes en que se debe trabajar en este aspecto, el primero esta
relacionado con la satisfaccion del empleado ya que empleado insatisfecho genera
clientes insatisfechos: Los empleados propios son el primer cliente de una empresa
(clientes internos), si no se les satisface a ellos, como pretender satisfacer a los clientes
externos, por eso las politicas de recursos humanos deben ir a la par de las estrategias
de marketing.

Si no se logra conquistar la voluntad de las personas que trabajan en la empresa, es
imposible aspirar al éxito de la estrategia de servicio y por tanto el servicio al cliente no
aportaria elementos de valor para alcanzar los objetivos de la organizacion. La
Generacion de acciones reales de buen trato con el cliente interno y una estrategia de
comunicacién que se preocupe por la voluntad de las personas que laboran en la
empresa, es aportar elementos a la excelencia del servicio al cliente.

Por lo anterior se nota que surge un nuevo elemento; la comunicacion, a esta altura
este elemento invita a realizar las acciones que permitan que el personal y mas el que
estd en contacto con el cliente tenga la informacion y la capacitacion adecuada para
enfrentar situaciones, explicar procesos y aun tomar decisiones que solucionen eventos
que satisfagan las necesidades de los clientes incluso en los casos mas extrafios.

El cliente sabe que los empleados son los representantes de la empresa y los
reconocen como si fuera la organizacion misma, su importancia al momento de prestar
servicios de cualquier naturaleza radica en un hecho estadistico comprobado, el cual
concluye que los clientes compran buen servicio y buena atencién por encima de la
calidad y el precio.

Para ser mas especifico en este aspecto del triangulo, hay que recordar que una
excelente estrategia de servicio en el papel, sumada a una muy buena ejecucion en el
campo de accion, no es efectiva si el cliente no lo percibe. Para aumentar la
probabilidad de percepcion, es necesario aplicar en el encuentro con el cliente las
siguientes recomendaciones.
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Figura 17. Aspectos importantes a ejercer por el personal en el servicio al cliente.
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Fuente. (Martinez Mufioz, 2007)

Para integrar una estructura de servicio se debe tener en cuenta que cada uno de los
elementos que interactian en el triAngulo deben estar de acuerdo con las posibilidades
de la empresa y las necesidades del cliente, eso hace que para estructurar una oferta
de servicio no se pueda recurrir a férmulas generalizadas, y por el contrario se disefien
estructuras acordes para cada empresa de manera particular, y las caracteristicas del

servicio atiendan las necesidades concretas de los clientes de la organizacion.

3.3.5. Momentos de verdad de Jan Carlzon.

Jan Carlzon en 1981, cambié el rumbo de Scandinavian Airlines System —SAS-, de
pérdidas de $8 millones a una ganancia bruta de $17 millones sobre ventas de $2
billones en poco mas de un afo. Carlzon atribuyé su éxito a una filosofia de mercadeo
engafiosamente simple: asegurarse de que estad vendiendo lo que el cliente desea

comprar.




Para explicar el cambio paradigmatico que Carlzon deseaba realizar, hizo un diagrama
que a la larga permanecio impreso en la memoria visual de sus gerentes. El diagrama
es un simple cuadrilatero. Cada angulo del diagrama contiene uno de los cuatro puntos
de énfasis en el nuevo enfoque de Carlzon: mercado, producto, sistemas de distribucion
e imagen.

Figura 18. Enfoque de Carlzon.

Mercado Producto
Sistemas de Imagen
distribucion

Fuente: (Albrecht & y Laurence, 1998)

Carlzon sostenia que una preocupacion constante por la estructura motivacional del
cliente — las necesidades del mercado — obligaria a hacer cambios actitudinales y
estructurales en la organizacién. Eso significaria un cambio en el despliegue de
distribucién, con el fin de poder estar mas en armonia con las prioridades humanas del
cliente. Si eso ocurre, mejoraria la imagen de la compafiia; a medida que mejore la

imagen, su rendimiento en el mercado mejorara y el proceso se auto fortalecera.

Carlzon pensaba que ese nuevo concepto requeriria una reorientacion de los
pensamientos y energias de todo el mundo en la organizacion, necesitandose un
tiempo excesivamente largo para que fuera penetrando en las filas. El simplemente
reconocia la realidad de las organizaciones humanas: las ideas nuevas tienden a
avanzar a paso de tortuga. Por ello formé un equipo de implementacion que constaba
de consultores y ejecutivos escogidos personalmente en los niveles mas altos. El y su
equipo emprendieron una agresiva camparfa para cambiar la mentalidad de unas 20 mil
personas que fue desarrollada exitosamente. Algunas de las formas para prestar

servicio al cliente que Carlzon cambio fueron:

78




v El proyecto Businessman’s Airline (MBA) con la que implementd la diferenciacién
para el viajero de negocios.

v Programa de salir a tiempo. Con ello convirtié6 a su aerolinea en la mas puntual de
Europa en un lapso de so6lo tres meses.

v Un proyecto interno de ahorro que ayudé a sufragar algunos costos de sus

desafiantes proyectos.

Lo que Carlzon cred, y que pasé desapercibido para muchos, fue un sistema que se
caracterizaba por un deseo casi obsesivo de controlar la experiencia del cliente en
todos los puntos durante el ciclo de servicio. Tomado este deseo obsesivo como punto
de partida, la tarea consisti6 en conseguir que en lo posible, todas las cabezas
volvieran su mirada hacia la direccion correcta y en ayudar a comprender la nueva
vision sobre el sitio de la compafia en el mercado. Sus principales aportaciones se

pueden resumir en los siguientes puntos clave.

3.3.5.1. Momentos de verdad.

Un momento de verdad es un episodio en el cual un cliente hace contacto con algun
aspecto de la compafiia, por remoto que sea, y debido a eso, tiene oportunidad de
formarse una impresion (Carlzon, 1989). Un momento de verdad es cada instante en
gue un cliente toma contacto con la persona o sistema que le da servicio. Cada uno de
estos instantes ofrece una oportunidad ya sea para mejorar la percepcion que tiene el
cliente del servicio ofrecido o destruirla. Cada vez que una organizacién actua para el
cliente éste hace una evaluacion consciente e inconsciente de la calidad del servicio. El
total de esas percepciones y cuestionamientos del cliente deben ser correctamente

interpretados para identificar los momentos de verdad de la empresa.

Es necesario hacer un inventario de los momentos de verdad que experimentan los
clientes cuando la linea de contacto con el publico le entrega a este el servicio para asi
analizarlos uno por uno desde el punto de vista de la calidad. Se puede empezar
mejorando aquellos que requieran mejora y buscando la manera de agregar valor a
todos ellos. Un momento de verdad generalmente no es positivo ni negativo en si. Lo

que cuenta es el resultado del momento de verdad ¢tuvo el cliente una buena impresion
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del precio del producto?, ¢era simpatico o rudo la persona que tuvo contacto con él?,

¢el producto cubrié la expectativa del cliente?

Hay que tener presente que no todos los momentos de verdad implican interaccion
directa entre los empleados y los clientes. Cuando el cliente ve algun anuncio o
publicidad del negocio, ese es un momento de verdad; crea una impresién. Para el
cliente pasear por las instalaciones del negocio es un momento de verdad. Entrar a un
estacionamiento, recibir un estado de cuenta por correo, escuchar una voz grabada en
el teléfono, llevar un paquete a casa y abrirlo, todos esos son acontecimientos que
conducen a una impresion sobre el servicio. La suma de todos estos posibles

momentos de verdad que experimentan los clientes, traducen la imagen del servicio.

Bajo este nuevo concepto de producto, es obvio que la gerencia no ejerce control sobre
esta calidad. Los gerentes no pueden estar en presentes en todos los momentos
decisivos para supervisar y asegurarse de que los empleados los manejan
adecuadamente. Esto significa que ellos deben confiar en la gente que esta manejando
los momentos de verdad. Cada empleado del servicio es un gerente de alguna forma,
cada uno controla el resultado del momento de verdad ejerciendo control sobre su

propio comportamiento.

3.3.5.2. Momentos criticos de verdad.
Un negocio de servicio de gran contacto puede tener mas de 100 clases diferentes de
momentos de verdad, pero generalmente s6lo unos cuantos tienen un impacto critico o

decisivo sobre las percepciones de los clientes.

Hay acontecimientos durante la prestacion de un servicio, en los que para el cliente el
impacto psicolégico de alguna actividad excede la importancia de muchas otras, por
ejemplo no es lo mismo que ocurre en el momento de verdad de ingresar a un hospital
o de seguir los procedimientos de admision al hecho de ser preparado por una
enfermera antes de ser sometido a una cirugia. Este es uno de los momentos de

verdad criticos para el cliente.
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Puede no parecer tan critico para la persona que preparara al paciente, ya que su
sistema de prioridades es muy diferentes a las del paciente. Ella puede estar pensando
en muchas otras cosas, como lo que hara al terminar su turno, los problemas en su
casa, etc. Aqui pueden visualizarse los elementos basicos del éxito o fracaso del
servicio. Si la persona que presta el servicio se concentra en su trabajo y lo maneja de
manera tal que minimice el impacto negativo al cliente, hara lo posible por transmitir
confianza y seguridad al paciente. Por el contrario, si la persona encargada del servicio
esta preocupada, cansada o insensible, puede manejar toda la situacion de forma

mecanica e impersonal, ocasionando un desastre.

La brecha entre la clase de tratamiento que el cliente estaba esperando y la que

realmente recibe genera un sentimiento especialmente negativo.

3.3.5.3. Inversion de la piramide.

Este concepto, es el equivalente a colocar al revés la piramide de autoridad. El
organigrama de una compafiia normal siempre ha sido disefiado con los ejecutivos en
la parte superior, los diferentes gerentes subalternos en casillas del diagrama y los
trabajadores de linea de enlace en la parte inferior. Esta estructura implica que los
empleados son los participantes menos importantes (o de menos influencia) en la

relacion.

Otra falla conceptual de la pirdmide tradicional de autoridad es que el cliente
generalmente no aparece alli. Esto puede ser un olvido peligroso, porque crea una
concepcion de la realidad introvertida y concentrada organizacionalmente. En un
negocio orientado hacia el cliente o hacia el servicio, el cliente tiene que aparecer en

alguna parte del organigrama.

La pirdmide invertida, sugiere que el cliente es el punto de partida para definir el
negocio y que se debe representar como un elemento clave en las relaciones que se
estan tratando de expresar en la siguiente figura. Debido a que los empleados de la
primera linea son los que pueden o romper la percepcion del cliente sobre la calidad en

el momento de verdad, ellos son el segundo elemento mas importante en el proceso de
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pensamiento. En orden de importancia, el tercer elemento son los gerentes, cuyo
trabajo consiste en apoyar a la gente de la linea de enlace en su mision de complacer a
los clientes.

Figura 19. Inversion de la piramide de autoridad.

\ Clientes /
Empleados
de servicio
Unidades
de soporte

Gerentes

Fuente: (Albrecht & y Laurence, 1998)

La pirdmide invertida es una metéafora para la organizacién orientada al servicio. Las
relaciones invertidas tienen consecuencias poderosas para la forma como los gerentes
se relacionan con los empleados. La inversion de prioridades y la reestructuracion de
las funciones de los gerentes no implican que estos lleguen a tener menos autoridad o
sean menos poderosas. Pero si implica que cada gerente asuma un nuevo componente
para sus funciones y un nuevo punto de vista. Sin abandonar sus responsabilidades de
determinar la direccion, formular estrategias, tomar decisiones, hacer cumplir
prioridades y guiar las actividades diarias, los gerentes orientados hacia el servicio

también deben acoger las funciones de defensor, colaborador y capacitador.

De la revision de la literatura realizada en este apartado, se puede afirmar que EPSA
sigue como estrategia competitiva, de acuerdo con Miles y Snow, la denominada
analizadora, dado que la empresa se ha caracterizado por mantener una base
relativamente estable de productos y mercados, mientras que al mismo tiempo
desarrolla de forma selectiva nuevos productos y mercados, en raras ocasiones es la

primera en ofrecer nuevos productos.
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Capitulo 4. ESTRATEGIA METODOLOGICA

En este apartado se pretende dar a conocer la metodologia de trabajo desarrollada
para llevar a cabo las acciones que proporcionen las respuestas a las preguntas que
dieron origen a la presente investigacion.

4.1. Enfoque de investigacion

De acuerdo con Hernandez, et al. (2006), desde la segunda mitad del siglo XX, han
predominado dos enfoques o aproximaciones al conocimiento: El enfoque cuantitativo y
el enfoque cualitativo de la investigacion. El primero usa la recoleccion de datos para
probar hipoétesis, con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, para
establecer patrones de comportamiento y probar teorias, mientras que el enfoque
cualitativo utiliza la recoleccién de datos sin medicion numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion. En la siguiente tabla se

muestran algunas de las diferencias entre ambos enfoques.

Tabla 14. Principales diferencias de los enfoques de la investigacion

DIMENSIONES

ENFOQUE CUANTITATIVO

ENFOQUE CUALITATIVO

Punto de partida

Hay una realidad que conocer

Hay una realidad que descubrir

Naturaleza de la

La realidad no cambia por las
observaciones y mediciones

La realidad si cambia por las
observaciones y la recoleccion de

realidad )
realizadas. datos.
Describir, explicar y predecir los Describir, comprender e interpretar
Metas de la fenémenos. Generar y probar los fendmenos a través de las

investigacién

teorias.

percepciones producidos por las
experiencias de los participantes.

Posicién personal
del investigador

Neutral. El investigador “hace a un
lado” sus propios valores y
creencias.

Explicita. El investigador reconoce
sus propios valores y creencias,
incluso son parte del estudio.

Planteamiento del
problema

Delimitado, acotado, especifico.
Poco flexible.

Abierto, libre, no es delimitado o
acotado. Muy flexible

Uso de la teoria

La teoria se utiliza para ajustar sus
postulados al mundo empirico.

La teoria es un marco de
referencia.

Hipotesis Se prueban hipétesis Se generan hipétesis durante el
estudio o al final de éste.
Disefio de la Estructurado, predeterminado Abierto, flexible

investigacién

Muestra

Se involucra a muchos sujetos
porque se pretende generalizar los
resultados del estudio

Se involucra a unos cuantos
sujetos porque no se pretende
necesariamente generalizar los
resultados del estudio.

Naturaleza de los
resultados

Cuantitativa (datos numéricos)

Cualitativa (textos, narraciones,
significados, etc.)

Recoleccion de
datos

Basada en instrumentos
estandarizados

Orientada a proveer de un mayor
entendimiento de los significados y
experiencias de las personas
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Presentacion de | Tablas, diagramas y modelos Narraciones, videos, audios,
resultados estadisticos fotografias, etc.

Fuente: Elaboracion propia con base en Hernandez et al. 2006

Con base en las caracteristicas antes mencionadas la presente investigacion tiene un

enfoque cuantitativo.

4.2. Disefo de investigacion

El término disefio se refiere al plan o estrategia concebida para obtener la informacion
que se desea. En la literatura sobre la investigacion cuantitativa es posible encontrar
diferentes clasificaciones, una de las cuales se divide en experimental y no
experimental. La investigacion experimental se subdivide en: estimulos o tratamientos,
pre experimentos, cuasi-experimentos y experimentos puros, mientras que la
investigacion no experimental se subdivide en: transaccionales o transversales, (que a
su vez se subdividen en: exploratorios, descriptivos y correlacionales causales),

longitudinales o evolutivos y manipulacion de variables (Hernandez, et al., 2006).

Los disefios no experimentales son definidos como: “Estudios que se realizan sin la
manipulacion deliberada de variables y en los que sélo se observan los fendmenos en
su ambiente natural para después analizarlos”. De la misma forma los disefios de
investigacion transversal o transeccional recolectan datos en un solo momento y tiempo
Unico donde su proposito es describir las variables y analizar su incidencia e
interrelacion en un momento (Hernandez et al.,, 2006). Por otra parte, el disefio
transeccional exploratorio tiene el propdsito de dar a conocer una o varias variables,
una comunidad, un suceso 0 una situacién, que se querra explorar en un momento en

especifico. (Hernandez et al., 2006)

La presente investigacion tiene un disefio no experimental, debido a que no intenta
probar o implementar algo nuevo. Sin embargo el proyecto sera de caracter
transeccional o transversal de tipo exploratorio pues se evaluara una situacion en un
periodo determinado. Se considera una investigacibn no experimental porque se

evaluara la calidad del servicio que presta EPSA, sin manipular variables; y porque se
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recolectaran los resultados y seran solo validos para el tiempo y lugar donde se efectua

el estudio, recolectando los datos solo una vez.

4.3. Tipo de estudio
De acuerdo a (Hernandez et al, 2006) existen cuatro tipos de estudio para llevar a cabo
una investigacion: de tipo exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo, que se

describen en la siguiente tabla:

Tabla 15. Tipos de investigacion

TIPO DE

INVESTIGACION DESCRIPCION

El objetivo es examinar un tema o problema de investigacion
poco estudiado del cual se tienen muchas dudas o no se ha
abordado antes, o bien si deseamos indagar sobre temas
desde nuevas perspectivas.

Busca especificar las propiedades, caracteristicas y los perfiles
de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos, o
cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis. Es decir,
miden, evallan o recolectan datos sobre diversas variables,
aspectos, dimensiones o componentes del fenémeno a
investigar.

Tiene como propasito conocer la relacion que exista entre dos o
ma&s conceptos, categorias o variables en un contexto en
particular. Asocia variables mediante un patrén predecible para
un grupo o patron.

Su interés se centra en explicar por qué ocurre un fenémeno y
Explicativa en gué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos
0 mas variables

Fuente: Elaboracion propia con base en Hernandez et al. 2006

Exploratoria

Descriptiva

Correlacional

Con base en estos datos, el tipo de estudio que se pretende realizar es descriptivo ya
que se investigara como perciben los clientes la calidad en el servicio de EPSA de

acuerdo con sus caracteristicas de esta empresa.

4.4. Supuesto tedrico

La calidad del servicio esta determinada por el acceso a la informacién en cuanto a su
contenido y alcance, su oportunidad y conveniencia Cook y Thompson (2003) en Jativa
y Gallo (2006), lo que permite identificar la percepcion que el cliente tiene del servicio
para disefar estrategias de diferenciacion que permitan crear un servicio percibido

como unico, que motive lealtad a los clientes de EPSA (Porter 1982).
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4.5. Variables de estudio

Para el desarrollo de la investigacion se determiné emplear el modelo LibQual+ de
Thompson (2003) como guia, debido a que contempla a la informacion como una de
sus dimensiones en la determinacién de la calidad en el servicio. Este modelo esta
disefiado para medir la satisfaccion en las bibliotecas y comprende cuatro dimensiones:
valor del servicio, biblioteca como lugar, el acceso a la informacién y control de

personal.

Para el presente estudio se adaptara el modelo mencionado y sélo se emplearan tres
de ellas, descartando biblioteca como lugar, esto porque el objetivo de la presente
investigacién es enfocarse en la informacion proporcionada por EPSA a sus clientes y
ésta no es facilitada generalmente en las instalaciones fisicas del negocio. Por lo tanto
el enfoque se centré en el contenido y alcance de la informacion, la oportunidad y la

conveniencia de la informacion.

4.6. Poblacion y muestra

Hernandez et al. (2006) define a la muestra como un subgrupo de la poblacion e indica

gue se divide en dos tipos: muestras no probabilisticas y muestras probabilisticas.

v Muestra probabilistica: Subgrupo de la poblaciéon en el que todos los elementos de
ésta presentan la misma posibilidad de ser elegidos.

v/ Muestra no probabilistica: Subgrupo de la poblaciéon en la que la eleccién de los
elementos depende de las caracteristicas de la investigacion, y no se requiere de la

probabilidad.

EPSA tiene presencia en toda la Republica Mexicana y concentra aproximadamente el
40% de su red de distribuidores en la Ciudad de México y su zona conurbada. De
acuerdo a la base de datos proporcionada por EPSA, cuenta con una cartera de 250
clientes registrados al momento de la presente investigacion. Se enlistaron a la totalidad
de clientes de manera que se le asigné un niumero consecutivo a cada uno del uno al
250.
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Para determinar el tamafio de la muestra se emplearon los siguientes parametros,
empleando el software Decision Analyst STATS™ 2.0:

Figura 20. Datos para la determinacion del tamafio de muestra.

8l Decision Analyst STATS™ 2.0 ' = | B w5

Sample Size Determination
(Sample Size for Population Percentage Estimates)
' |

Universe Size The Sample Siza Should Be...

Ifuniverse is less than 99 999, replace 04
00 090 with the smaller number

250

Maximum Acceptable Percentage Points
of Error

8% -
Estimated Percentage Level
B0% -
Desired Confidence Level . s
2 . Decision Analyst
g J The global leader in analytical research systems
-

Fuente: Elaboracion propia

v' Tamafio del universo: 250

v Error maximo aceptable: 8 %

v Porcentaje estimado de la muestra: 50%
v" Nivel de confianza: 95%

El resultado obtenido para el tamafio de muestra fue de 94 clientes.

La eleccion de la muestra a encuestar fue de manera aleatoria para los 250 clientes que
conforman la poblacién, de forma que todos tuvieran la misma probabilidad de ser
seleccionados. Empleando nuevamente el software Decision Analyst STATS™ 2.0 para

gue nos proporcionara 94 numeros aleatorios, se ingresaron los siguientes parametros:
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Figura 21. Datos para la determinacion de la muestra (aleatoria)

J Decision Analyst STATS™ 2.0
at! Decision Analys P - —— (|
Random Number Generator @
i . i .
_ 4 -
Number 7
How many random numbers would vou liks to 10 =
generate? 18
19 b
a4 21
22
Limits e
(" Number of digits in ezch random number? 7
30
35
* NJinimum =nd Maximum values for random numbers? 36
Minimum | a8
Maximum | 250 42
43
Sorti 45 i
orting
" Random \“ /
* Sort -- low to high Save to File
" Sort - high to low
Other Options
¥ o Dt Decision Analyst
\ /' The global leader in analytical research systems

Fuente: Elaboracion propia.

v/ Cantidad de numeros aleatorios a generar: 94
v Valor minimo y maximo de los nimeros aleatorios: minimo 1, maximo 250
v' Clasificacién: Ordenar de menor a mayor.

v’ Otras opciones: Sin duplicados.

Con la ayuda del mismo software, se exporto el listado a la hoja de Excel en donde se
tenia el listado de clientes con la asignacién de un numero consecutivo y de esta forma

se identificd a los clientes a los cuales se les debia aplicar el cuestionario.
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4.7. Instrumento de recoleccién de datos

La recoleccién de datos consiste en la creacion de un método donde se describen los
procedimientos que ayudardn a obtener informacion para la investigacion requerida
(Hernandez et al., 2006).

Se empled el cuestionario como instrumento segun lo indica el modelo LibQual+
adaptandolo a la realidad de EPSA (ver cuestionario en el anexo). Al tener como
propdsito de este trabajo el conocer la percepcion del cliente respecto a la calidad del
servicio, se solicitdé apoyo a los agentes de ventas de la empresa, quienes tienen el
contacto directo con los clientes, para que en alguna de sus visitas al cliente, le
pudieran solicitar el contestar al cuestionario, para poder conocer la percepcién del

servicio recibido.

El cuestionario consta de 20 preguntas, de las cuales las primeras 2 son para hacer una
caracterizacion de la muestra, al preguntar el rango de edad y el nivel de estudios del
cliente. La tercer pregunta tuvo como propdsito determinar la fidelidad del cliente, al
cuestionar el tiempo de haber iniciado la compra de los productos de la empresa. Estas
preguntas no se encuentran contempladas en el modelo LibQual+, pero se consideran

importantes para el propdésito de la investigacion.

Se utilizé la escala de Likert de 5 puntos, dicha escala permitio al cliente ponderar su
respuesta en cada una de las preguntas planteadas. Los 5 puntos de la escala de Likert
se adaptaron de acuerdo a cada pregunta, como se puede observar en la siguiente

tabla:
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Tabla 16. Cuestionario adaptado.

Pregun | ¥ariable < -
i Item LibQuals Item adaptado Opeiones de respuestas
ta No. | LibQual« P P P
1 Edad Entre 20y | Entre 31y | Entre 41y | Entre Gly | Mayor a
L. 30 40 1] [=11] E1
Caracterizacion de la muestra = o e T -
. . N ecundari | Bachillerat| Licenciatu
2 Flivel de estudios | Primaria Otro
a o ra
3 Fidelidad del cliente Fidelidad ME“SS % e zys E“t:E By E“t;']" Y | hss de 20
- - Cifrecer atencian .
4 5;::_|U|t|?|g users individual individuslizada 3 los .ﬁ.tencll.u:und
attention. B personalizada
9. Employess who Loz empleados entienden
- Comprends
5 understand the needs of laz necesidades de los recesidades
their users. usuarios.
Yalor |5 peadiness torespondto | Buena disposicién para
aie:t:uu uzers? questions. ayqudarle.
e
- - - Buena voluntad para ayudar
servicio | 3 Willingness ta help users. . P 4
4 los usuarios. . _—
Disposicion de
E ¥.Employess who are El personal &5 siempre responder
consistently courteous. amable, cortés,
| El perzonal que trata con los i it i
2 Employees who deal with usEariDs tieﬁe b lamayorial oo &, lamayaria|
US#IS in & Caring Fashion, Munca de las unas de las Siempre
modaos. weces WO mo | vEsEs =]
. . Muestrarios, listas de vemes
. ' dlateriales impresos enla !
16. The printed librarny . . precios |
¥ K biblioteca que necesito para .
materials | need for my work. | ! promocicnales son
mi trabajo.
claros
Herramientas de Faeil usay Disefic dela
Control |12 Easy-to use aceess tools . . L
) ] AGEEI0 qUE permitan informacian
g de la | that allow me ta find things . . P
ink P encontrar informacion por electrdnica es
ntormac 4 i mi Mismo. amigable y completo
ion =
Informacion en las
3 17. The electronic Fiecursos de informacian etiquetas del
information resources | electrdnica que necesita producta
i nead. para mi trabajo. Cantenido de Hojaz
de sequridad
Yalor El personal tiene la
. B Employees who hawve the P Lo .
afectivo preparacion para responder | Conocimiento del
11 knowledge to answer users®
del . las preguntas de los persconal
_ . |questions. :
servicio UsUarios.
19. A librarny web site enabling | La web de la biblicteca me Informacion técnica
12 me to locate information on | permite encontrar [zalor, técnicas,
Ty O, informacion por mi mizma. | sequridad) en la web Mu
Exactitud de formulas]  Malo Fegular Bueno U Excelente
13 buena
de calar
n 17. The electranic Recursos de informacion | - Dispenibilidad de
information resources | electidnica que necesito | Formulas de color
5 need. para mi trabajo. Informacian bécnica
an general
& Control Ink. kacnica en cursas
de la de capacitacian
informac | o> Elecyonic resources Fiecursos electronicos Archivals]| oo
17 on accessible fromhome ar | accesibles desde casacla | Medio de consulta | Impreso |CO o USE| electranic wih Qo
office. ofizina. ofz]
2. Making infarmation eazily]  Infarmacian Facilmente Frecuencia de
12 accessible far indepandent accezible paraunuso . Mensual | Trimestral | Semestral | Anual Citra
. actualizacion
uge, autdnomo.
. . Coleciones de revistas Hojas Giuias de
15. Print and { or electronic | . .1 . p 9
. : . impresas ylo electronicas " técnicas | Hojas de | Farmulas | solucidn
14 journal eollections | requine . i Informacian Faltante . Citra
que necesito para mi de sequridad | de calor de
For miy work. :
trabajo. producto problemas
s Mucho
Califizacion de Tanbuena|  Algo Mucho
" - ; . peor que | Peor que . .
20 Ewaluacion global del servicio al cliente serdicio respecto 3 oz N [ los | mejor que | mejor que
otras empresas demés demis |losdemas |los demas

Fuente: Elaboracion propia con base en el Modelo LibQual+ de Thompson (2003)
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La pregunta 20 del cuestionario pretende hacer una comparacion del nivel general de
servicio que proporciona EPSA, comparado con el servicio que los mismos clientes han
recibido por parte de otras empresas con las cuales han tenido oportunidad de trabajar.
Esta pregunta se incluy6 en el cuestionario, debido a que una de las caracteristicas del
modelo LibQual+ es la opcidén de poder comparar el resultado actual con los resultados
de otras bibliotecas. En este caso, al no tener una base de datos de la percepcion de la
calidad del servicio de las empresas de la competencia, se opté por obtener cierta
informacion con el instrumento aplicado a los clientes actuales de EPSA.

4.7.1. Pilotaje del instrumento.

Se aplico la prueba piloto a 3 clientes, 2 agentes de venta y 2 colaboradores del area
técnica, con el fin de evaluar comprension, claridad y disefio del cuestionario. Se
hicieron pequefias modificaciones, principalmente aclarando los puntos que abarca
“‘informacion técnica” (hojas técnicas de producto, hojas de seguridad e informacion de
color). En cuanto a la extension del cuestionario los comentarios recibidos fueron

satisfactorios, ya que toma entre 10 y 15 minutos el contestarlo.

4.8. Trabajo de campo

Dado que se determiné que el cuestionario se aplicara con apoyo de los agentes de
venta y que hay presencia de clientes en toda la Republica Mexicana, se procedio a
enviar por mensajeria los cuestionarios correspondientes, asi como el listado de
clientes a los cuales se habia que aplicar el cuestionario a cada agente de ventas en el

interior del pais.

Se enviod por correo electronico a los agentes de venta la autorizacion correspondiente
de la gerencia de ventas de la aplicacion del cuestionario, asi como una breve
explicacion del motivo de la aplicacion del cuestionario y los tiempos establecidos para
la aplicacion del mismo. Para el caso de los clientes foraneos, se determino que el
tiempo limite fuera de 8 semanas, debido a que en ocasiones, solo se visita a cada
cliente una vez al mes y pudiera no haber tiempo por parte de éste para contestar el

cuestionario.
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Para el caso de los cuestionarios a aplicar en la zona metropolitana, se platicé con el
coordinador de los agentes de venta de esta zona, para solicitar el apoyo y entregar los
cuestionarios con el listado de los clientes a los cuales se habia que aplicar la encuesta.
El tiempo planeado para terminar la aplicacion del instrumento en esta zona fue de 6
semanas, debido a que las visitas a estos clientes es mas frecuente debido a la

cercania geografica.

Al término del tiempo limite establecido para la aplicacién del cuestionario, se habian
recibido el 90% de los planeados; en el caso de los cuestionarios de clientes foraneos,
se recibieron via la gerencia de ventas, los cuales reciben documentos via mensajeria
de forma mensual. Se solicitdé al departamento de ventas los nimeros telefénicos de
aquellos clientes que no habian contestado el cuestionario y se decidié aplicar el

instrumento por esta via.

En la semana 9, se llamoé a los clientes que aun no habian contestado al cuestionario
para solicitar de su cooperacién en contestar al cuestionario. Algunos de ellos aun
mostraron un poco de renuencia debido a que comentaron que en otras ocasiones que
habian contestado encuestas de este tipo de la empresa, no habian visto un cambio
significativo. A pesar del escepticismo, se logré completar con el total de cuestionarios

planeados empleando esta modalidad.
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Capitulo 5. ANALISIS DE RESULTADOS
Después de aplicar los cuestionarios, se procesé estadisticamente la informacién
respecto a la calidad en el servicio con el programa Excel. Los resultados se muestran

en el presente capitulo.

La presente investigacion se llevo a cabo con el apoyo de los agentes de ventas los
cuales encuestaron a 94 clientes tanto en la zona metropolitana como en el interior de
la republica mexicana. El instrumento de medicion constd de 20 preguntas y los
resultados se muestran en los graficos siguientes. De la misma manera, se incluye un

analisis del que se obtuvieron las areas de oportunidad para EPSA.

5.1. Anélisis de resultados

5.1.1. Caracterizacion de la muestra.

Se observa que la mayor parte de la poblacion se encuentra entre los 31 a 50 afios de
edad, con un 68% del total de la poblacion, seguido de un 17% de personas entre 51 a
60; con un 12% clientes entre los 20 a 30 afios y so6lo el 2.4% fueron personas mayores
a 61 afos.

Figura 22. Edad de los clientes

17.1% 2.4% 12.2% B Entre 20y 30

B Entre 31y 40

Entre 41y 50

M Entre 51y 60

B Mayor a 61

34.1%

34.1%

Los resultados al nivel de estudios muestran que la mayor parte de las personas
encuestadas tiene estudios de bachillerato con un 44% de la poblacién; en segundo

lugar con un 29% aquellos que cursaron la secundaria; con estudios de licenciatura se
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tiene al 17% de la poblacién y por dltimo con un 10% de la poblacién personas con
estudios de primaria (ver figura siguiente).
Figura 23. Maximo nivel de estudios.

0.0% 9.8%

17.1%
29.3%

M Primaria

B Secundaria
m Bachillerato
M Licenciatura

m Otro

El 36.6% de los encuestados ha comprado productos a la empresa entre 11 a 20 afios,
seguido de un 24.4% que tiene entre 6 y 10 afios de comprar; un 22% tiene mas de 20
afos de adquirir el producto de la empresa; con un 9.8% de clientes han comprado sélo
desde hace 2 a 5 afios y con un 7.3% tiene menos de 2 afios de trabajar con la
compainia.

Figura 24. Afios de comprar productos a la empresa

24.4%

B Menos de 2
BMEntre2y5
W Entre6y 10
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Estas primeras 3 preguntas del cuestionario, se enfocaron a caracterizar a nuestra
poblacion y muestran que alrededor del 70 % de la poblacion tiene entre 30 y 50 afios y
cuenta con estudios de bachillerato y licenciatura, asi mismo el 85% tiene mas de 6
afios de adquirir los productos de la empresa, por lo que la mayor parte de la poblacion

es fiel a la marca.

5.1.2. Valor afectivo del servicio.

En cuanto a la atencion personalizada, los resultados muestran que un 39% de los
entrevistados siempre recibe atencion personalizada, para un 34% de ellos la mayoria
de veces si es atendido personalmente. Un 14.6% de la muestra respondié que algunas
veces si y otras no se le atiende en persona; el 7.3% indicé que la mayoria de las veces
no es atendido personalmente y por ultimo sélo el 4.9% nunca es atendido directamente
por alguna persona de la empresa (ver figura siguiente).

Figura 25. El personal ofrece atencion personalizada

M Nunca

4.9% 7.3%

M |a mayoria de
las veces NO

unas veces S,
unas veces
NO

M |a mayoria de
las veces S|

W Siempre
34.1%

En lo referente a la comprension de necesidades, los resultados indican que un 26.8%
de la poblacion entrevistada piensa que el personal siempre comprende sus
necesidades, un 31.7% de ellos contestd que la mayoria de veces si y que algunas
veces si y otras no son comprendidas sus necesidades. Para el 7.3% de la muestra
indico que la mayoria de las veces no son entendidas sus necesidades y por ultimo solo

el 2.4% cree que sus necesidades no son comprendidas nunca ver figura 26).
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Figura 26. Comprensién de necesidades por el personal

M Nunca
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En la disposicion a responder a preguntas, se observa que el 83% de los entrevistados
indican que siempre o la mayoria de las veces el personal muestra buena disposicion
para responder a sus preguntas y el 17% respondié que algunas veces si y otras no
percibe buena disposicion del personal cuando es atendido (ver siguiente figura)

Figura 27. Disposicion del personal a responder preguntas
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\0.0%

17.1%
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La figura siguiente muestra que el 39% de los clientes califica como bueno el
conocimiento del personal, un 29.3% dice que el conocimiento es muy bueno y el
17.1% piensa que es excelente. Un 12.2% de ellos indicaron que el conocimiento del
personal es regular y 2.4% lo calific6 como malo. Por lo antes mencionado, se observa

que un 14.6% de las respuestas calificaron como regular o malo el conocimiento del
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personal al contestar a las dudas externadas por los clientes, vislumbrandose un area
de oportunidad para la empresa.

Figura 28. Conocimiento del personal a responder preguntas
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M Regular
W Bueno
B Muy bueno
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5.1.3. Control de la informacion.

Los resultados referentes a la informacion impresa proporcionada por la empresa
muestran que para casi la mitad de los encuestados la informacion siempre es clara, un
19.5% opiné que la mayoria de veces si es clara. Para el 26.8% algunas veces no y
otras si es clara y finalmente el 4.9% contestd que la mayoria de las veces no es clara
la informacién impresa (ver figura siguiente).

Figura 29. Claridad de muestrarios, listas de precios y promocionales
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En lo referente a lo amigable del disefio de la informacion electronica y si ésta es
completa, permitiendo encontrar con rapidez lo que los clientes buscan, se puede
observar en el gréfico que la opinidén esta muy dividida: para el 31.7% la mayoria de las
veces si es amigable y completa la informacion y para el 22% siempre lo es. Para el
26.8% algunas veces si y otras no le es rapido encontrar informacion; por ultimo para el
19.5% de los entrevistados considera que la mayoria de las veces la informacion no
tiene un disefio amigable o no est4 completa, ocasionandole demoras al buscar lo que
requiere (ver figura 30).

Figura 30. El disefio de la informacién electronica es amigable y completa
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En lo referente a la informacién mostrada en las etiquetas de los productos, el 51.2% de
los clientes respondié que la informacion de las etiquetas del producto siempre es clara
y completa, para el 34.1% la mayoria de las veces si lo es, permitiéndoles usar
adecuadamente los productos. En opinidén de un 9.8%, la informacién de las etiquetas a
veces es confusa y para el 4.9% la mayoria de las veces no es clara y/o completa,

ocasionandole duda en el uso del producto (ver figura 31).
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Figura 31. La informacion de las etiquetas del producto es clara y completa
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De acuerdo a la siguiente figura, para el 39% de la poblacion el contenido de las hojas
de seguridad del producto siempre cubren sus necesidades de informacion, el 29.3%
opina que la mayoria de las veces si se cubren con sus requerimientos. El 22% de los
clientes entrevistados, opinaron que algunas veces si y otras no se cubren sus
necesidades de informacién de seguridad; El 7.3% opin6é que la mayoria de las veces
no se cubren sus necesidades en materia de la seguridad del producto y para el 2.4%

nunca se cubren estos requerimientos.

Figura 32. El contenido de las hojas de seguridad cubre las necesidades de
informacion.
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En la siguiente figura se muestra la suma de los porcentajes de respuestas en las que
los clientes opinaron que nunca o la mayoria de las veces la informacion, el contenido o
bien el disefio de la misma NO satisface sus necesidades.

Figura 33. Porcentaje de respuestas no favorables del contenido y disefio de la

informacion
30
25
19.5
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14.7
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5 —m ITREN
O T T T 1

Informacion  Disefio informacién  Informacion  Contenido de hojas
impresa clara electrénica completa en las de seguridad
etiquetas

La calidad de servicio ofrecida no siempre corresponde con la percibida por el cliente.
Es importante reaccionar cuando la tasa de insatisfaccion supera el 20%; para tener
ventaja competitiva la tasa debe ser inferior al 6% (Horovitz, 1997). De acuerdo a lo
mencionado por Horovitz, en lo mostrado en la figura anterior, no hay algun
planteamiento que haya resultado por encima del 20%, aunque el disefio de la
informacion electronica esta muy cerca de ese valor (19.5%), por lo que no debe pasar
desapercibida, ademas se tienen dos aspectos que se encuentran por arriba del 6%.

Al cuestionamiento de como califican la informacién técnica publicada en la pagina web
de la empresa el 52.6% de los clientes respondieron que es buena, el 15.8% opind que
es muy buena, el 13.2% dijo que es excelente. Por el contrario el 10.5% dice que la
informacion técnica es regular y 7.9% la califico como mala. Por los resultados antes
mencionados, se encuentra otra area de mejora para la organizacion al detectar que el
18.4% de los clientes califica la informacién disponible en la pagina web como regular o

mala (ver figura 34).
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Figura 34. Evaluacion de la informacion técnica (seguridad, técnica, informacion de
color, etc.) en la pagina web
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La respuesta de los encuestados muestra que para el 48.6%, la exactitud de las
férmulas de color es apenas regular, para el 24.3% es buena; un 10.8% opina que
dicha exactitud es muy buena y con la misma proporcién es mala. Solo el 5.4% opiné
que es excelente, como se observa en la siguiente figura.

Figura 35. Evaluacion de la exactitud de las formulas de color

5.4%
H Malo

B Regular
m Bueno
B Muy bueno

48.6%
M Excelente

Similar a la pregunta anterior, los clientes opinaron en un 40.5% que la disponibilidad de
las férmulas de color es regular, el 27% dijo que es buena, para el 16.2% es muy
buena, el 10.8% contestd que es mala y solo el 5.4% lo evalu6 como excelente (véase
figura 36).
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Figura 36. Evaluacién de la disponibilidad de férmulas de color
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Como se puede observar y con resultados similares, tanto la exactitud como la
disponibilidad de las formulas de color proporcionadas por la empresa, debe mejorar

para brindar un mejor servicio a sus clientes.

En la figura siguiente se observa que para el 50% de los clientes la informacién técnica
que se proporciona en los cursos de capacitacion es buena, el 20.6% opind que es muy
buena, para el 11.8% es excelente. Con un 8.8% fueron calificadas la opcién regular y

mala, ocasionando que un 17.6% de las respuestas fueran poco favorables.

Figura 37. Evaluacion de la informacion técnica (técnica, seguridad, informacion de
color) recibida en los cursos de capacitacion.
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En la siguiente figura se observa que los valores mas altos en los que los clientes
evaluaron como malo o regular la informacién brindada por la empresa, es la exactitud y
disponibilidad de las formulas de color, y con un porcentaje menor, pero por arriba de lo
mencionado por Horovitz (1997), se encuentra la informacion que se proporciona en los
cursos de capacitacion a los clientes.

Figura 38. Porcentajes evaluados como malo y regular en la disponibilidad y precision
de la informacion
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En la siguiente pregunta se puede observar que el medio por el que los clientes mas
consultan informacion técnica es el impreso con un 36.6%, seguido del CD o USB con
el 22%, en la pagina web el 19.5%, mediante archivos electrénicos el 17.1% y por otro
medio el 4.9%.

Figura 39. Medio de consulta de informacién técnica
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35% de los clientes indicaron que les gustaria que se les actualizara la informacion de
forma mensual, seguido de un 30% que respondié que le gustaria que esto se haga
cada semestre. En tercera posicion se ubico al grupo que preferiria la actualizacién de
manera trimestral con un 22.5%; con un 10% de las preferencias se encuentra la
periodicidad anual y por ultimo un 2.5% indico la opcién otro.

Figura 40. Frecuencia de actualizacion de informacion técnica
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En la figura siguiente se observa que el 37% de los clientes considera que para mejorar
la atencion al cliente requiere de mayor informacion de color (féormulas) asi como de
guias de solucién de problemas. El 20.4% considera que lo que requiere son hojas
técnicas de producto y por dltimo la opcién “otro” obtuvo sé6lo un 1.9% de las
preferencias.

Figura 41. Informacion faltante para mejorar el servicio
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5.1.4. Evaluacion global del servicio.

Al pedir a los clientes que calificaran, en términos generales, la informacion técnica
proporcionada por la empresa, el resultado fue de la siguiente forma: el 39% opin6 que
es buena, el 24.4% dijo que es muy buena, para el 22% es regular, 12.2% piensa que

es excelente y el 2.4% respondio que es mala.

Figura 42. Evaluacion general de la informacion técnica
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En esta ultima pregunta los resultados indican que una de cada cuatro personas
cuestionadas opind que la informacion técnica proporcionada por la empresa es regular

y/o mala.

La dltima pregunta del cuestionario tuvo como objetivo comparar el servicio que los
clientes reciben actualmente de la empresa, con el que le ofrecen otras empresas de
pintura. Los resultados obtenidos muestran el 46.3% opin6 que el servicio recibido es
tan bueno como el de las demas empresas con las que ha trabajado, con un 24.4% de
las opiniones se encuentran las opciones algo mejor que los demas y mucho mejor que
los demas; sélo 4.9% dijo que el servicio de EPSA es peor que el que ha recibido de

otras compainiias (ver figura 43).
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Figura 43.Comparativa de servicio entre EPSA y la competencia
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De los resultados obtenidos de la encuesta y de su analisis, se identificé que el valor
afectivo del servicio, la atencién, asi como el conocimiento del personal, es adecuado
para mas de la mitad de los clientes. En cuanto al disefio y contenido de la informacién
impresa y electrénica, los encuestados opinaron que, por lo general es adecuada para
cubrir sus necesidades. Sin embargo, los clientes indicaron que es necesario que las
férmulas de color sean mas exactas y que estén disponibles para ellos para cuando las
necesiten. Finalmente otro aspecto a considerar es que la mayoria de los clientes

prefieren que la informacién esté impresa.
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Capitulo 6. PLAN DE ACCION

Para mejorar la imagen y venta del producto de la empresa, uno de los factores que se
debe promover es la mejora del servicio al cliente. Una forma de lograr esto, es dar un
mejor soporte de informacién técnica, el cual se puede considerar un valor agregado
para los clientes. Cabe recordar que los clientes de la empresa a quienes va dirigido
este plan de accion, son sus distribuidores ubicados a lo largo del pais; quiénes, a su
vez, tienen como cliente final a los pintores-hojalateros que usan los productos de

EPSA en la reparacion de los vehiculos.

El enfoque de la investigacion, se orientd a identificar la percepcién de los clientes
respecto a la informacién técnica proporcionada por EPSA, la cual de acuerdo a los
resultados obtenidos, permiti6 detectar algunas &areas de mejora. La estrategia a
continuacion descrita es el resultado del analisis de las opiniones e impresiones
tomadas después de haber sido encuestados diversos clientes. Las actividades
descritas para cada acciébn comprenderdn aspectos organizacionales, funcionales,
técnicos y de comunicacién, con miras a que sean aplicables a corto y mediano plazo,

para la mejora continua del servicio.

6.1. Objetivo del plan

Mejorar la calidad del servicio que EPSA proporciona a sus clientes, tomando como
referencia el soporte de informacion, en al menos un 10%, en un periodo de un afio,
mediante la aplicacibn de acciones que permitan diferenciar al negocio de sus

competidores.

6.2. Estrategia

Mejorar el servicio al cliente, empleando y promoviendo el uso de la tecnologia y
potenciando el conocimiento de los colaboradores y clientes, con la finalidad de generar
confianza y fidelidad entre los clientes.

6.2.1. Acciones.
Para alcanzar el objetivo previamente descrito, se propone seguir las siguientes

acciones:
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l. Capacitacion continua a todo el personal que tiene contacto con los clientes.

II.  Mejorar el disefio de la pagina web de la empresa, con ayuda de un experto en la
materia.

lll. Realizar videos cortos explicando el contenido e interpretacion de las etiquetas asi
como de las hojas de seguridad de los productos.

IV. Implementar el uso de tabletas en la imparticion de cursos de capacitacion.

V.  Ampliar la gama de colores formulados anualmente.

VI. Implementar un nuevo curso de capacitacion para clientes, en el cual se empleen
las formulas desarrolladas por EPSA.

VII. Proporcionar a los clientes las férmulas de color en formato impreso.

VIIl. Generar una aplicacion para teléfonos inteligentes y tabletas en la cual los clientes
puedan consultar formulas de color.

IX. Permitir a los clientes publicar férmulas personalizadas en el sitio web de la
empresa, asi como evaluar la exactitud de las formulas.

X.  Promover los cambios propuestos via redes sociales.

Detalles de las acciones.

Accion |. Capacitacion continua a todo el personal que tiene contacto con los clientes.
Es indispensable comprender que las personas son el elemento esencial de un
programa de calidad. Si no hay una comunicacion eficaz, una relacion jefe / colaborador
armoniosa, una actitud positiva (la cual se desarrolla con la formacion continua y
entrenamiento), no es posible implementar un programa de mejora de la calidad en el

servicio que pretenda satisfacer las necesidades de los clientes.

Los clientes requieren de informacién en diferentes momentos y no sélo cuando son
visitados por los agentes de venta, por lo que es necesario que todas aquellas personas
gque en algin momento tengan contacto con los clientes tengan un minimo de
preparacion técnica para poder orientar al cliente, o bien lo puedan canalizar al area
correspondiente.

Un aspecto que se debe cubrir con este punto es la concentracion, actualizacion y
difusion de la informacion técnica que es requerida por los clientes, entre el personal de

contacto. Se solicitara al departamento de sistemas que esta informacion se encuentre

108




disponible en la intranet de la empresa, de forma que sea facilmente ubicable por todo
el personal de la empresa. Como parte de este proceso, se debera definir los roles de
cada una de las areas y de los puestos, de forma de determinar perfectamente, el
alcance de las funciones de la gente, sus responsabilidades y sus funciones. Esto

permite que el personal siempre sepa donde esta parado.

Se recomienda realizar la capacitacion en varias sesiones para no descuidar las
actividades diarias, asi como para asimilar la informacion recibida de forma gradual. Se
debera llenar el registro de capacitacion vigente en la empresa al término de cada
sesion para mantener un control del personal capacitado. Los puntos minimos a cubrir
son los siguientes:

v/ Calidad y servicio al cliente.

v'Interpretacion de informacién técnica de los productos (etiquetas de producto,
hojas técnicas y de seguridad).
Blsqueda de informacion de color (codigos, formulaciones)
Guia de solucion de problemas (de aplicacion).

Uso de la informacioén técnica en la intranet.

D N N NN

Uso de la pagina web de la empresa.

Para el desarrollo de estos temas se requiere el apoyo de los departamentos de la
empresa, para lo que se propone el siguiente calendario:

Tabla 17. Temario propuesto para la capacitacion técnica.

. Responsable de
g Duracion . . .
Temas de la capacitacion (horas) Participantes impartir la
capacitacion
Calidad y servicio al cliente 24 Todos Proveedor externo
o Vendedores, servicio técnico, Investigacion y
Informacién técnica de producto 12 i .
atencion a clientes. desarrollo
L Vendedores, servicio técnico, .
Informacién de color 8 . . Laboratorio de color
instructores, mercadotecnia.
. L C Centro de
Guia de solucién de problemas 12 Vendedores, servicio técnico ;
entrenamiento
o : Tecnologias de
Informacion en la intranet 4 Todos glas
Informacién
Uso de la pagina web 8 Todos Mercadotecnia

Fuente: Elaboracion propia.
La capacitacion debera buscarse que sea tedrica-practica, para que los participantes se

familiaricen con las herramientas con las que se cuenta. Esta actividad también se

109



presta para que los participantes sugieran los cambios que se consideren necesarios
para hacer mas sencillas y amigables las distintas herramientas. Para fomentar la
participacion, se puede motivar a los integrantes de los diferentes departamentos a
hacer sus aportaciones y hacer una votacion al final de forma que la mejor propuesta
reciba un reconocimiento en especie, la cual puede ser entregada en la fiesta de fin de

afno de la empresa.

Todas estas actividades deben realizarse de manera continua para motivar al personal
y fortalecer el sentido de pertenencia a la organizacion y obtener el mejor provecho de
la disposicién que poseen los empleados que tienen contacto con los clientes externos.
Se sugiere que los participantes tomen esta capacitacion 2 veces al afio, con la
finalidad de obtener retroalimentacion y de perfeccionar el conocimiento del personal.

Accion Il. Mejorar el disefio de la pagina web de la empresa, con ayuda de un experto
en la materia.

Los datos de la encuesta relacionados con la informacion en la pagina web de EPSA
mostraron que un 20% de las personas opinaron que la pagina web no es amigable y
sélo el 20% de la informacién consultada es por este medio (internet). Estos resultados
pueden ser consecuencia de la forma actual en la cual esta estructurada la informacion
en la pagina de EPSA. Aunado a esto una quinta parte de la muestra son personas
mayores a 50 afios y el 40 % de ellos tienen un nivel de escolaridad de primaria o
secundaria, los cuales por alguna de estas 2 razones pueden estar temerosos a buscar

la informacién por esta via.

La pagina web de la empresa es administrada por el area de mercadotecnia de la
empresa en conjunto con un proveedor externo. Se requiere trabajar con el proveedor y
con el grupo de las personas de contacto con los clientes (aquellos que van a ser
capacitados en la accion 1), para modificar la estructura de la pagina web. Se debera
evaluar con algunos clientes la nueva estructura para validar que la propuesta es

amigable y facil de usar.
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De la misma forma se debe dar mantenimiento a la pagina de forma periddica y
actualizarla al menos una vez por mes. La forma de evaluar que los cambios realizados
son efectivos, serd por el numero de visitas de los internautas. Para ello el
departamento de mercadotecnia debera iniciar una medicion del niumero de visitas
hechas a la pagina de forma mensual, el cual debera incrementarse gradualmente con

el tiempo.

Accion lll. Realizar videos cortos explicando el contenido e interpretacion de las
etiquetas asi como de las hojas de seguridad de los productos.

El disefio de las etiquetas y de las hojas de seguridad de los productos requiere cumplir
con ciertos requisitos legales, razén por la cual no pueden ser modificados de manera
que la informacion ahi presentada sea mas facil de entender por los clientes. Por ello
una forma de hacerla mas entendible para ellos, es explicando los aspectos mas
relevantes, mediante videos de una duracién maxima de 3 minutos, los cuales puedan

ser descargados del sitio web de la empresa.

La duracion de los videos se sugiere que sean de poca duracion para que los clientes
no pierdan el interés al tratarse de informacion en cierto punto “muy técnica”. Esta
informacion también debe ser incluida como parte de las asesorias de producto que se
proporcionan a los clientes en las instalaciones de EPSA.

La intencion de estos videos es clarificar la informacion técnica que la empresa
proporciona a los clientes de manera impresa a los clientes, por lo que no se considera
necesario emplear la ayuda de alguna agencia especializada. En la empresa, dentro del
departamento de recursos humanos, se encuentra un area de comunicacion, la cual ha
desarrollado diferentes videos para otros propdsitos, por lo que ya se cuenta con el

equipo necesario y hasta cierto punto cierta experiencia.

El 4rea responsable de la informacion técnica, es el departamento de investigacion y
desarrollo, por lo que en conjunto con el centro de entrenamiento, seran los indicados

para preparar la informacion y contenido de los videos.
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Si bien la intencién de las diferentes propuestas, es promover el uso de medios
electronicos (web, correo electronico, aplicaciones, etc.) para hacer del conocimiento de
los clientes las diferentes herramientas desarrolladas por la empresa, se considera
necesario el hacer llegar dicha informacion mediante un USB via los agentes de venta.
Esto con la finalidad de asegurar que los clientes obtengan la informacion, ésta sea

presentada y se puedan exponer las ventajas del uso de dicha informacion.

Accion IV. Implementar el uso de tabletas en la imparticion de cursos de capacitacion.

EPSA imparte diversos cursos de capacitacion a sus clientes de forma regular; los
cuales son presenciales, tedrico-practicos y no tienen costo alguno para el cliente; la
intencidn de estos “cursos” es mostrar a los clientes, que pueden ser distribuidores o
pintores, el uso correcto de los productos y del proceso de repintado de un automovil,
por lo que de alguna forma se puede considerar una asesoria. La parte tedrica es
mostrada en presentaciones de power point y se entrega un manual al participante en
forma impresa. Generalmente, se limita el nimero de participantes a 8 personas, para
que se les pueda otorgar un trato lo mas personalizado posible, asi como para que
durante la parte practica, los asistentes tengan la oportunidad de poner en practica los

consejos de los instructores.

Para poner en marcha esta actividad, se requiere comprar 10 tabletas, que se usarian
entre los clientes y los instructores, de forma que durante la imparticiéon de la parte
tedrica, la informacién sea consultada via la pagina web y con el uso de la tableta. De
esta forma, se fomentara entre los clientes el uso y manejo de dispositivos maoviles. Por
parte de los instructores, lo Unico que requieren, es tomar la capacitacién de la accion |,
para reforzar algunos aspectos de la estructura de la pagina web asi como de la

intranet.

Otro aspecto a promover con esta iniciativa, es la de invitar a los clientes a crear (en
caso de no tener) una cuenta de correo electronico, de forma de enviarles comunicados
de los diversos cursos o informaciones relevantes. Esto permitira en el futuro poder
hacer un seguimiento y evaluacion de los diferentes servicios proporcionados por la

empresa. Se espera que el numero de asistentes a los cursos de capacitacion se
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incremente, al darse a conocer esta nueva modalidad, mediante los agentes de venta,

asi como a las recomendaciones de boca en boca de los mismos asistentes.

Accion V. Ampliar la gama de colores formulados anualmente.

Actualmente la empresa formula alrededor del 80% de la totalidad de los colores
nuevos que salen al mercado. Esta situacion se basa en el hecho de que el enfoque de
la empresa es el repintado automotriz en los segmentos medio y bajo; y el 20% de los
colores que EPSA no formula, se emplean en el segmento alto (agencias autorizadas),
para los cuales la empresa tiene presencia con pintura importada. La informacion para
el segmento alto, se encuentra disponible en la pagina web, pero solamente en la

calidad Premium.

Otro dato que es importante mencionar, relacionado con este punto, es que las
formulaciones hechas por la empresa, son realizadas en la tecnologia denominada
como base color (la cual es la misma utilizada por las compafias armadoras, aquella
denominada pintura original). Si bien esta tecnologia ha estado incrementando su
participacion, aun las tecnologias convencionales, denominadas lacas y esmaltes

acrilicos, tienen una amplia difusion.

En el mercado mexicano cada afo se presentan alrededor de 100 a 150 nuevos colores
en el total de automoviles de las armadoras que comercializan vehiculos en el pais. La
sugerencia de incrementar la oferta de color de la empresa, implicaria la formulacion de
entre 20 y 30 colores en la tecnologia base color, ademéas de 100 a 150 en tecnologia
laca acrilica y esmalte acrilico, dando un total de entre 220 a 330 colores a formular

cada afno.

Esto se realizaria a partir del afilo en curso, pero aun se tendria un déficit con la
informacion de afios anteriores. La propuesta es actualizar la informacion de los altimos
5 afios (esto es porque es el tiempo en el cual se dejaron de formular las tecnologias
mencionadas, lacas y esmaltes). Si consideramos un promedio de 250 colores por afio,

tenemos que el total de colores a formular es de 1250.
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Con los recursos actuales, el tiempo requerido para completar esta tarea es de un afio,
lo cual seria aceptable, si se considera que los primeros colores a formular serian
aquellos presentes en los autos mas vendidos y que éstos representan alrededor del
20% del total estimado, lo cual implicaria que en el primer trimestre se tendrian
disponibles los colores mas populares. Esta actividad debera darse a conocer por los
diferentes medios que la empresa comunica a sus clientes (muestrarios, comunicados,

correo electrénico, pagina web y redes sociales).

La forma de medir la efectividad de esta actividad, sera mediante el niumero de
llamadas que se reciben solicitando informacion de color. Actualmente el laboratorio de

color lleva un registro, el cual debera mostrar una tendencia a la baja.

Accion VI. Implementar un nuevo curso de capacitacion para clientes, en el cual se
empleen las formulas desarrolladas por EPSA.

La compafia cuenta con un centro de entrenamiento en el cual se asesora a los
clientes en el correcto uso de los productos que la empresa comercializa. Dentro de los
cursos que se imparten hay 2 de ellos que tienen que ver con la igualacién de color, sin

embargo en ninguno de ellos se hace referencia a la formulacion de color.

La gran mayoria de clientes tiene conocimiento de igualacion de color, el cual fue
adquirido de forma empirica y que se caracteriza por realizarse sin el uso de una
balanza. Esto conlleva a que cada vez que se realice el igualado del mismo color, la

dificultad de hacerlo es la misma, ya que no se tiene una base (formula) a seguir.

Contrario a la igualacién, cuando se formula un color, se emplea una balanza y se lleva
un registro de los ingredientes y proporciones que se deben usar para obtener el
resultado deseado (reproducir el color del vehiculo). Esta forma de obtener el color trae
como principal ventaja que cuando se requiera hacer nuevamente el color, se tiene ya

una guia y por tanto el tiempo, esfuerzo y costo se minimizan.

Las ventajas antes mencionadas, deben ser mostradas a todos los clientes que hoy dia

no se encuentren convencidos de ellas. Por ello al menos uno de los cursos de color
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debera reestructurarse de forma tal que permita al cliente experimentar los beneficios

descritos previamente.

Los responsables del cambio seran personal del centro de entrenamiento en conjunto
con el laboratorio de color de la empresa. Al final de cada curso de capacitacion, se
realiza una encuesta en la cual se solicita a los participantes evaluar el contenido y
utilidad del curso tomado. Se sugiere hacer un seguimiento a las encuestas
relacionadas con el nuevo curso de formulacién de color, para determinar si se esta
logrando el objetivo, que es el de mostrar las ventajas del uso de las formulaciones. De
la misma forma, se podra tener una evaluaciéon de la exactitud de las férmulas

disponibles, la cual durante la investigacion, resulté como un area de mejora.

Accion VII. Proporcionar a los clientes las férmulas de color en formato impreso.

Como resultado de la encuesta, se encontré que la informacion es consultada en una
proporcion 2 a 1 de forma impresa versus formato electronico, mostrando que los
clientes prefieren esta via para consultar aspectos relacionados a informacion. Es
importante que este aspecto no sea olvidado por EPSA, debido a que por el tipo de

clientes gque tiene, la mayoria de ellos prefiere los formatos convencionales (impresos).

EPSA dejé de proporcionar formularios de color hace 5 afios, con la idea de incentivar a
los clientes a migrar al uso de los formatos electronicos. Sin embargo ha habido dos
aspectos que han inhibido este cambio. En primer lugar, los clientes piensan que la
inversiébn en una PC es alta, respecto al beneficio que de ella pueden obtener y en
segundo lugar el tema de la inseguridad en el pais, hace tener demasiadas reservas a
los clientes en tener a la vista una PC en el mostrador de su negocio.

La empresa tiene ya la experiencia y el contacto para retomar la emision de las
formulas de color en formato impreso. Esta actividad debera retomarse hasta que los
clientes tengan la disposicion, conocimiento y equipos para hacerlo por medios

electrénicos.

Accion VIII. Generar una aplicacion para teléfonos inteligentes y tabletas en la cual los

clientes puedan consultar formulas de color.
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En un punto anterior, se hizo mencion de los motivos que los clientes han argumentado
para no tener en el mostrador una PC. Es por ello que aunque la informacion técnica se
encuentre disponible en formatos electronicos (tanto en la pagina web como en
software para evitar la necesidad de conexién a internet), los clientes tienen dificultades

para consultarla.

Con la reciente proliferacibn de nuevas marcas y modelos de teléfonos inteligentes y
tabletas en el mercado, ha originado que los precios de dichos dispositivos hayan
bajado considerablemente, haciéndolos accesibles para la mayor parte de la poblacion

en general.

La propuesta de este punto es contratar los servicios de la empresa que desarrolld el
software de color vigente en la empresa y hacerlo compatible y amigable para la
plataforma de teléfonos inteligentes y tabletas. El hecho de proponer a la empresa
desarrolladora del software para este cambio, es debido a que ya tienen el cédigo
fuente y el conocimiento de la estructura del software, asi que seria mas facil la
adaptacion. Por parte de la empresa, se requiere la colaboracion de personal de
sistemas, mercadotecnia y laboratorio de color, para proporcionar la informacion y

validar la funcionalidad de la aplicacion.

Otro aspecto a considerar en este tema es solicitar al desarrollador una forma de
mantener actualizado de forma permanente y constante la base de datos de formulas
de color, ya que como se ha mencionado anteriormente, de forma mensual se

desarrollarén alrededor de 100 nuevas férmulas que los clientes pueden requerir.

Tan pronto como se tenga desarrollada la aplicacion, debera pasar a formar parte del
curso de formulacion de color mencionado en la accion VI de este apartado. También
es necesario considerar la creacion de un tutorial, preferentemente en video, que
permita a los clientes aprender a usar la aplicacion, alun sin asistir al curso de

capacitacibn mencionado.
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Accion IX. Permitir a los clientes publicar férmulas personalizadas en el sitio web de la
empresa, asi como evaluar la exactitud de las formulas.

Como se menciond previamente, se contrato los servicios de un programador, el cual
desarrollo un software de consulta de formulas, el cual sirve como base para la consulta
de formulas en la pagina web. Para este punto, se requiere contactar nuevamente los
servicios de esta empresa, con la finalidad de hacer las modificaciones necesarias, que
permitan a los usuarios poder ingresar férmulas a la base de datos, asi como para que

los clientes evallen la exactitud de las formulas publicadas.

Hoy dia, se requiere de un usuario y contrasefia para que los clientes puedan consultar
la informacion de color de la empresa. Mediante este mecanismo se puede mantener el
control sobre la informacion ingresada por los clientes. Por otra parte, al permitir evaluar
la exactitud de las férmulas a los clientes, esto facilitara a la empresa la obtencion de
informacion, para conocer la percepcion de los clientes y por tanto tomar las acciones

correspondientes, asimismo generara confianza entre los mismos usuarios.

Se sugiere hacer un monitoreo de las férmulas publicadas por los clientes de forma
mensual, para poder evaluar el impacto de esta actividad, asi como exhortar a los

clientes a ser parte de esta actividad en los cursos de capacitaciéon a los que asista.

Accion X. Promover los cambios propuestos via redes sociales.

Como se mencion6 en un punto anterior, el uso de teléfonos inteligentes es cada vez
mas frecuente; asi mismo el uso de redes sociales también es una forma en el que las
empresas pueden hacer llegar informacion a sus clientes actuales y potenciales. EPSA
cuenta con cuentas en las 2 principales redes sociales (Facebook y Twitter) y mediante

estas hace llegar informacion a los clientes.

Para reforzar y difundir los beneficios aqui planteados se propone incluir en la campafna
de redes sociales, con ayuda del departamento de mercadotecnia, la difusion de las
propuestas aqui referidas. Es importante recordar que lo que principal que debe
resaltarse en la campafia es ofrecer informacion a los clientes y mostrarles los

diferentes servicios que EPSA le ofrece. Por lo tanto se debe evitar que el enfoque se
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centre sélo en los productos o la venta. El principal indicador de la efectividad de esta
accion, sera el incremento de seguidores en ambas redes sociales, por lo que se

debera monitorear la informacién en forma mensual.

Evaluacion y presupuesto del plan.

En cada una de las acciones descritas, se mencioné la forma en la que se medira el
impacto resultante después de haberlas implementado. Un aspecto que se tuvo en
mente fue el de emplear todos los recursos y experiencia del personal de EPSA, de
forma que la inversion en la estrategia propuesta fuera la minima posible. Corresponde
a la direccion general dar soporte a la propuesta, revisando con las areas involucradas
y con la direccion de finanzas la revisién de los presupuestos de cada departamento,
para determinar la mejor forma de no afectar los planes previstos y poder asignar los

recursos necesarios para la ejecucion de la presente estrategia.

En la siguiente tabla se muestra un resumen de las acciones, con los presupuestos
requeridos para su ejecucion, los indicadores que mediran la efectividad del plan, asi
como la periodicidad de evaluacion.

Tabla 18. Resumen del presupuesto requerido para el plan de accion.

Accit Recursos
T\Iuon Enfoque financieros Indicador y periodicidad de evaluacion
0. anuales
| Capacitacion $30,000.00 Examen tedrico-practico al término de cada
Curso.
Il Modqﬂc_acmn de la $30,000.00 Visitantes a la pagina (mensual)
pagina web
" Videos cortos Minimos NUmero de veces que los videos se han visto
(mensual)
\% Uso de tabletas $30,000.00 Asistentes a los cursos (anual)
Vv Formulacién de colores $55,000.00 Llamadas por teléfono solicitando férmulas
de color (mensual)
Vi Curso de formulacion Ninguno Evaluacion y comentarios de los asistentes
(mensual)
Vil Formulas impresas $5,000.00 Misma de tactica V.
VIl Aplicacion para Misma de tactica V.
teléfonos inteligentes $50.000.00
IX Publicacién de férmulas T Numero de férmulas publicadas por los
por los clientes. clientes (mensual)
X Redes sociales Minimo Seguidores en las redes sociales
Monto total de inversiéon | $200,000.00

Fuente: Elaboracion propia.
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Resulta dificil poder medir el impacto inmediato de esta estrategia en las ventas, debido
a que hay diversos factores que determinan el volumen de ventas de la empresa, entre
los mas importantes se encuentran factores como: los competidores, el lanzamiento de

nuevos productos, los precios, cambios gubernamentales, por mencionar algunos.

El objetivo de implementar una estrategia de este tipo, es generar confianza y fidelidad
entre los clientes, de forma que le permita a EPSA diferenciarse de sus competidores,
lo cual en el mediano y largo plazo redituara en mayores ventas. Esta es una estrategia
de diferenciacion, debido a que en la actualidad, ninguna comparia del ramo tiene
como enfoque el servicio al cliente, sino el de liderazgo en costo. Esto es porque los
pintores buscan los productos mas econdmicos, para obtener una mayor utilidad,
olviddndose de la calidad del producto, y son los duefios del vehiculo quiénes resultan

afectados por esta situacion.

El hecho de que cualquier empresa brinde un excelente servicio a sus clientes, sin
duda, marcara una diferencia ante sus competidores; Ademas, en este caso y por la
dificultad en el uso del producto que EPSA comercializa, es de suma importancia tener
la informacién disponible y comprenderla para poder obtener el resultado deseado y
sacar el mayor provecho a los productos. Por ello, el tener un enfoque en la informacion
y mejorando el servicio que la empresa otorga a sus clientes, le permitirh a EPSA

distinguirse de sus competidores.

Todas las empresas de repintado automotriz cuentan con una pagina de internet en la
que se puede obtener informacién técnica del producto, sin embargo ninguna de ellas
tiene informacion para dispositivos moéviles, ya sea en cursos de capacitacion, formulas
de color u hojas técnicas de producto y de seguridad. Por consiguiente, la iniciativa de
mejorar el acceso a la informacién por medio de la tecnologia, puede permitir que los
clientes realicen un proceso gradual de conversion de los formatos impresos a los

electrénicos.

Con lo anterior se tendria oportunidad de alcanzar el cumplimiento del objetivo de

mejorar el servicio al cliente, con base en la informacion que EPSA proporciona a sus
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clientes. Por lo antes mencionado es imprescindible que se evalle la estrategia
implementada para identificar si los resultados obtenidos en los indicadores individuales
lograron los avances esperados. Asimismo se considera necesario mantener una
revision permanente de la encuesta de satisfaccion al cliente que se aplica
mensualmente para que, de ser necesario, se incluyan aquellos aspectos que se

enfatizaron en la investigacion realizada.
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Conclusiones y Recomendaciones

Esta investigacion tuvo como objetivo general determinar la calidad del servicio que
presta la empresa EPSA, en lo relacionado con la informacion proporcionada a sus
clientes, dada la naturaleza del producto que comercializa. Para esto se buscé en la
literatura un modelo de evaluacion en el que la informacién tuviera un rol importante,
siendo el modelo seleccionado el Libqual + de Thompson (2003). Este modelo
contempla 4 apartados: valor del servicio, control del personal, acceso a la informacion
y la organizacion como espacio. El apartado de acceso a la informacién, tiene tres
dimensiones que se adaptan a la problematica de la empresa, los cuales son: contenido
y alcance, oportunidad y conveniencia, por lo que al adaptar el modelo a la
problematica de la empresa, el énfasis se centrd en estas tres dimensiones, sin dejar de

lado el valor del servicio y el control del personal.

Los principales hallazgos encontrados, después de haber consultado con los clientes de

la empresa, mediante la aplicacién de un cuestionario fueron:

v Los clientes de EPSA generalmente reciben atencion personalizada y sus
necesidades son comprendidas por el personal que los atiende. De la misma
manera, el personal muestra buena disposicion para responder a sus preguntas o
inquietudes y opinan que el personal posee un buen conocimiento para responder a
sus dudas, pero puso de manifiesto que este conocimiento deberia mejorar.

v En cuanto al contenido y alcance de la informacion, los resultaron mostraron que la
presentada de forma impresa es completa, pero no es lo suficientemente clara
debido a la falta de comprensién de algunos tecnicismos y a lo poco amigable del
disefio de la informacién electronica. Otro aspecto que presentd una evaluacion
desfavorable fue el contenido de la informacion que se brinda en los cursos de
capacitacion proporcionados por EPSA.

v En lo referente a la oportunidad de la informacion, existe la preferencia por parte de
los clientes a consultar dicha informacion de forma impresa a causa de la falta de
una PC en el negocio, motivada por el tema de la inseguridad que vive el pais. La
empresa en los ultimos afios ha motivado a los clientes a migrar a los formatos
electrénicos, pero no ha podido convencerlos de los beneficios que podra tener con

dicho cambio.
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v" En lo relacionado a la conveniencia de la informacion, los clientes manifestaron que
tanto la disponibilidad como la exactitud de las formulas de color debe mejorar
notablemente, puesto que en ambos casos poco mas del 50% de los encuestados
calificé estos aspectos de forma negativa. También opinaron que la actualizacion de
la informacién sea mas constante, ya sea de forma mensual o trimestral.

v" En cuanto a la evaluacion global, y desde el punto de vista de la informacion, el 75%
de los participantes manifesté que la informacion es buena, muy buena o excelente y
para el 25% es de regular a mala. Sin embargo al solicitar a los clientes una
comparacion del servicio recibido de EPSA, con el mejor servicio recibido de algun
competidor, sélo el 4.9% indico que el servicio es peor que los demas.

v" El plan de accién propuesto, pretende mejorar la percepcion de los clientes de EPSA,
capacitando tanto a los colaboradores como al cliente mismo, promoviendo el uso de
la tecnologia y poniendo la informacion al alcance del cliente, en practicamente todo
momento. Con la implementacion de las acciones aqui mencionadas, los clientes de
EPSA, podran mejorar el servicio, sobre todo en calidad y tiempo de respuesta con lo
que podran diferenciarse de sus competidores.

v' Formar y capacitar al personal es vital para que pueda desarrollar una actitud que
ayude a ganar clientes. La época en la cual se pensaba que "el cliente siempre tiene
razén", ha llegado a su fin, pero hoy mas que nunca es necesario escucharle,
entenderle, orientarlo de forma adecuada y agradecerle la oportunidad que da para
poder mejorar el servicio. Cuando la competencia ofrece productos similares si no es
gue los mismos, es el servicio el que causa una diferenciacion entre las diversas

ofertas y por supuesto la preferencia del cliente.

Recomendaciones

La percepcion de calidad que tiene un cliente de un servicio es igual a la diferencia que
existe entre sus expectativas y la prestacién obtenida. Ahora es necesario afiadir a esta
ecuacién como lo hace la competencia. Es por ello que es necesario estar al tanto de lo
que los competidores realizan. Se considera, por tanto, indagar la conveniencia de
implementar un sistema formal de inteligencia competitiva en la empresa para

mantenerse informado y un paso adelante de su competencia.
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Sostener la calidad de los servicios no es una tarea facil, es imprescindible mantener
canales eficientes de comunicacion y retroalimentacion, asi que se recomienda trabajar
en la cultura organizacional de la empresa, para lograr permear esta actitud de servicio
en toda la organizacion y se pueda evitar que sea una moda pasajera. Para lograr esto
es indispensable el apoyo del comité directivo en todos los sentidos, ya que de esto

depende en gran medida el éxito del negocio en el mediano y largo plazo.

En la industria se le reconoce la calidad de los productos a las maquinas, en los
servicios el esfuerzo solo puede centrarse en los hombres y en los métodos. Por lo
tanto es indispensable tratar a los empleados como clientes, para que estos traten a su
vez a los clientes de la misma forma. Se sugiere buscar mecanismos de motivacion al
personal para lograr fidelidad del trabajador y mantener en todo momento el enfoque de

servicio al cliente.

Con base en la caracterizacion de la muestra y dada la costumbre de la mayoria de los
clientes a consultar la informacion de forma impresa, el proceso de migracion a los
formatos electronicos deberd hacerse de forma gradual y no dejar de emitir la
informacion de forma impresa, hasta no estar plenamente seguros que todos sus
clientes prefieren y cuentan con los medios y el conocimiento para hacer uso del

formato electrdnico.

Las acciones aqui propuestas pretenden mejorar la calidad del servicio de la empresa,
sin embargo es preciso realizar una revision a todo el proceso de planeacion
estratégica para determinar y alinear las estrategias a los objetivos del negocio;
mediante este proceso se podra asegurar que la presente iniciativa no resulte en una
moda pasajera y que reciba el apoyo y seguimiento por el comité directivo, permitiendo

al negocio mejorar su desempefio en el tiempo.
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Anexos

Este cuestionario es parte de una investigacidon que tiene el propdsito de mejorar la calidad en
el servicio que le otorga la empresa, por lo cual le solicitamos se tome unos minutos de su
tiempo para contestar las siguientes preguntas. Por favor elija la opcion que mejor refleje su
punto de vista y marque con una cruz en el recuadro del lado izquierdo de la respuesta que
seleccione.

Este cuestionario es estrictamente confidencial, los datos proporcionados seran usados sélo con fines
estadisticos para la investigacion.

1.- ¢Qué edad tiene?

I:l Entre 20y 30 I:l Entre 31y 40 I:l Entre41y 50 I:l Entre 51y 60 I:l Mayor a 61

2.- ¢Cudl es sumaximo nivel de estudios?

I:' Primaria I:l Secundaria I:l Bachillerato I:l Licenciatura I:l Otro

3.- ¢Cuantos afnos tiene de comprar los productos de la compaiiia?

I:' Menos de 2 I:l Entre2y5 I:l Entre6y 10 I:l Entre 11y 20 I:l Mas de 20

4.- Elpersonal de la empresa le ofrece atencién personalizada.

I:l Nunca I:' la mayoria de I:l unas veces si, I:l la mayoria de |:| Siempre

las veces no unas veces no las veces si

5.- El personal comprende sus necesidades.

I:I Nunca I:‘ la mayoria de I:l unas veces si, \:l la mayoria de \:l Siempre

las veces no unas veces no las veces si

6.- El personal muestra buena disposicidn para responder a sus preguntas.

I:I Nunca I:‘ la mayoria de I:‘ unas veces si, El la mayoria de D Siempre

las veces no unas veces no las veces si
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7.- éComo califica el conocimiento del personal para responder a sus preguntas?

I:l Malo I:l Regular I:l Bueno I:l Muy bueno I:l Excelente

Si eligié “regular” o “malo” indique por qué

8.- ¢Por qué medio consulta la informacién técnica (hojas técnicas de producto, hojas de
seguridad, informacion de color, etc.) que usted necesita?

I:l Impreso I:' CD o USB I:l Correo I:l Pagina web |:| Otro

electrdnico

7

Si eligié “otro” especifique el medio

9.- ¢éCon qué frecuencia le gustaria que se le actualizara la informacion técnica (hojas técnicas de
producto, hojas de seguridad, informacién de color, etc.)?

I:l Mensual I:‘ Trimestral I:l Semestral I:l Anual I:l Otro

7

Si eligié “otro” especifique la frecuencia

10.- Los muestrarios, listas de precios y promocionales son claros.

I:I Nunca I:l la mayoria de l:l unas veces si, I:l la mayoria de I:l Siempre

las veces no unas veces no las veces si

11.- El disefo de la informacidn electrénica es amigable y completa, permitiéndole encontrar de
forma rdpida lo que busca.

I:l Nunca I:l la mayoria de I:l unas veces si, I:l la mayoria de I:l Siempre

las veces no unas veces no las veces si

12.- La informacién mostrada en las etiquetas del producto es clara y completa, permitiéndole
usar adecuadamente los productos.

D Nunca I:l la mayoria de I:l unas veces si, D la mayoria de D Siempre

las veces no unas veces no las veces si
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13.- ¢éCémo califica la informacidén técnica (hojas técnicas de producto, hojas de seguridad,
informacidn de color, etc.) de la pagina web de la empresa?

Malo Regular Bueno Muy bueno Excelente
[] [] [] [] []

Si eligid “regular” o “malo” indique por qué

14.- ¢Cdémo califica la exactitud de las férmulas de color proporcionadas por la empresa?
I:l Malo I:l Regular I:l Bueno I:l Muy bueno I:l Excelente

Si eligié “regular” o “malo” indique por qué

15.- ¢Cédmo evalua la disponibilidad de las férmulas de color proporcionadas por la empresa?
I:l Malo I:l Regular I:l Bueno I:I Muy bueno I:I Excelente

Si eligio “regular” o “malo” indique por qué

16.- El contenido de las hojas de seguridad del producto proporcionadas por la empresa cubren
sus necesidades de informacion.

I:I Nunca I:l la mayoria de l:l unas veces si, I:l la mayoria de I:l Siempre

las veces no unas veces no las veces si

17.- Entérminos generales como califica la informacion técnica proporcionada por la empresa.
I:l Malo I:l Regular I:l Bueno I:I Muy bueno I:I Excelente

Si eligio “regular” o “malo” indique por qué
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18.- ¢Qué informacién considera le hace falta para mejorar la atencién a su cliente?

I:l Hojas I:‘ Hojas de I:l Férmulas de I:l Guias de I:l Otro

técnicas de seguridad color solucion de
producto problemas

Si eligid “otro” especifique el tipo de informacién

19.- ¢éCémo califica la informacion técnica (hojas técnicas de producto, hojas de seguridad,
informacidn de color, etc.) que recibe en los cursos de capacitacion que la empresa le
proporciona?

Malo Regular Bueno Muy bueno Excelente
[] [] [] [] L]

20.- ¢Como calificaria el servicio que le brinda la empresa en comparacidn con el mejor servicio
gue haya recibido de otras empresas?

I:l Mucho I:, Algo mejor I:l Tan bueno I:I Peor que los I:l Mucho peor

mejor que que los como los demis que los
los demas demas demas demas

Si eligio “peor que los demas” o “mucho peor que los demas” indique por qué
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