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Las empresas que sobreviven, se desarrollan
y crécen, son aquellas que sirven.

El servir a otros ha sido identificado como
factor clave y estratégico en la competitividad
de las empresas exitosas, que recurriendo a
modernas tecnologias y metodologias, buscan
la forma de ir mds alld de la optimizacion de
sus sistemas de servicio, de modo de hacerlos
no solo mas eficientes y facilitadores para sus
clientes, sino sobre todo mads inteligentes,
entretenidos y memorables tanto para quien lo
recibe como para quien lo entrega.

Por otro lado, el servir a otros, no solo es un
factor clave y estratégico en la competitividad
de las empresas — es también un sentimiento,
es la diferencia entre la sonrisa de pldstico, y el
genuino interés en servir a otro — “Hay la
alegria de ser sano y de ser justo, pero hay
sobre todo la hermosa, la inmensa alegria
de Sel’ViT”G' Mistral

Servir a otros entonces significa amarlos,
desearles lo mejor, no perjudicarlos,

no engariarles, no deteriorar el medio ambiente,
etc., y ello obviamente implica actuar con
responsabilidad en cada una de las fases del
proceso de servir, considerando sus
consecuencias también en el futuro lejano.
Pero, las empresas para ser exitosas, no solo
deben servir a sus clientes, sino también a sus
colaboradores, a sus proveedores, a sus propios
accionistas, a la comunidad y en definitiva, a
la sociedad entera.

René E. Fischer
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Introduccion

Al iniciar esta ponencia, referida al Mejoramiento de los
Servicios, debo en primer lugar referirme a una actitud que es
muy comun de encontrar cuando se trata de mejorar el
servicio, o los factores y aspectos de él.

En efecto, tradicionalmente este problema se afronta como si
fuese algo extremadamente simple, y sobre lo cual seria mejor
evitar complicaciones, pues en realidad resulta tan evidente lo
que hay que hacer, que el problema consiste tan sélo en lograr
que los demas entiendan lo que hay que hacer. Algunos
aseguran que todo lo que se necesita es motivacién del
personal, poner empefio y cuidarse de hacer bien las cosas.
Otros argumentan que, en este mundo de los servicios, cada
negocio es distinto y que las experiencias de otros rubros o
areas de negocios, poco o nada sirven a esta actividad.
Quienes piensan de este modo, muchas veces creen que con
alglin curso o programa de capacitacion con énfasis en
técnicas de atencion de publico o en motivacion, se
recuperara o mejorara el Nivel de Servicio del
establecimiento. La verdad, si observamos los resultados,

esto es sélo una soluciéon de corto plazo.

Creo que muchos de ustedes recordaran haber escuchado
alguna vez frases como esta: “tenemos un problema en el
servicio telefénico, debemos hacer un curso para las
operadoras”; creo también que estaran de acuerdo conmigo
en que el efecto de ese curso, generalmente, ha sido poco
duradero y que muchos de los problemas de servicio han

persistido a pesar del curso.
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Por otro lado, el orientarse al servicio no significa
necesariamente orientarse hacia el cliente.

La férmula de éxito que durante tanto tiempo fue comentada
por muchas empresas: “ubicacién, ubicacién, ubicacion”,

ha sido parcialmente neutralizada por la concentracién de
empresas similares casi frente a frente o muy cercanas unas de
otras Y, por ello quizas, la férmula que uUltimamente
escuchamos es “servicio, servicio, servicio”.

En realidad la orientacion al servicio no tiene ninglin sentido,
a menos que esté definido en relacion a las necesidades del
cliente. En otras palabras, si la empresa da poco servicio o un
tipo de servicio equivocado, los clientes se marcharan, y si
entrega demasiado servicio, puede llegar a una linea de tope
negativo, mas alld de la cual el alto precio que esto implica los
puede ubicar fuera de mercado.

Por ello, creo que en el futuro escucharemos menos acerca de
la palabra calidad, tan de moda hoy en dia, pues ésta debe ser
reemplazada por cautivacion del cliente. Sin estas palabras
estaran fuera del negocio, alin cuando tengan un producto

y/o servicio de alta calidad, y mas aiin cuando hoy

la sola satisfaccién de los clientes no es suficiente para
asegurar su fidelidad.

En este documento, se presentan los contenidos de dos
conferencias que juntas presentan un nuevo enfoque acerca de
la forma de ver y de administrar los servicios. En la primera,
se entrega un enfoque que permite comprender el

Lenguaje Basico Descriptor de los Servicios, su naturaleza,
caracteristicas, factores y componentes determinantes;y las
consideraciones técnicas para el Disefio y Construccién de un
Sistema de Servicio, de modo de comprender sus aspectos
dimensionales y estratégicos que le permitiran intervenir

adecuadamente para optimizar y humanizar su entrega.
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En la segunda conferencia, el tema central es la presentacion
de un Proceso de Mejoramiento Continuo orientado a
cautivar y asegurar la fidelidad y lealtad de los clientes,
probado y aplicado con éxito en numerosas empresas
latinoamericanas. Este esquema dividido en seis fases integra
los conocimientos sobre Sistemas de Servicios y
Mejoramiento Continuo, mostrando una nueva ruta a seguir
para alcanzar un Servicio de Excelencia, teniendo en mente la
verdadera y ultima estrategia: Cliente - Cliente - Cliente
(Persona - Persona - Persona).

Finalmente, se debe hacer notar que debido al dinamismo de
los cambios y a la velocidad en que se genera el conocimiento,
este documento se presenta indicado como Versioén .|
puesto que esperamos mantener estas conferencias y
seminarios permanentemente actualizados e informarles con

nuevas versiones.
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Conferencia l

El Lenguaje Basico
Descriptor de los
Servicios

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE



1.1 Definiciones y

Caracteristicas de los
Servicios

Cuando hablamos de Servicio, un primer aspecto que debe
atraer nuestra atencién es el propio significado, caracteristicas
e implicancia del concepto mismo de Servicio.

iQué es Servicio? es lo primero que debemos responder. Aqui
y para buscar respuestas a esta interrogante, resulta util
referirnos a tres conceptos: producto, servicio y experiencia.
Cuando hablamos de producto, nos estamos refiriendo a cualquier
cosa que se ofrezca en un mercado, ya sea para atencion,
adquisicién, uso o consumo; entre ellos se consideran objetos
fisicos, servicios, personalidades, lugares, organizaciones e ideas.
Sasser dice que Servicio son actividades que tienen valor para
las personas. En esta definicién ya encontramos implicita la
nocién de tangibilidad e intangibilidad. En efecto, los productos
pueden ser mas o menos tangibles; asi, en una primera y gruesa
aproximacion podemos clasificar a los productos en bienes,
cuando el producto es totalmente tangible (o un articulo) y en
servicios, cuando el producto resulta intangible. En otras
palabras, cuando el producto es mas tangible esta mas cercano
a lo que llamamos articulo “puro” y, por otro lado, mientras mas
intangible estd mds cercano de lo que conocemos como
servicio “puro”.

Siguiendo este mismo enfoque, de analizar los productos desde
el punto de vista de su grado de intangibilidad, encontramos la
siguiente propuesta de R. Morras:

I. Casi articulos puros
2. Articulos con servicio
3. Servicios con articulos
4. Casi servicios puros

En consecuencia, una primera caracteristica diferenciadora

entre Productos y Servicio esta en la nocién de intangibilidad
propia de los servicios.
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En cuanto a una definicion de Servicio, estd claro que el
concepto corresponde a una serie de actividades (cuales) que
tienen valor (cuanto) para quien lo recibe. Otros como Sasser,
argumentan que Servicio es “el sistema organizado de aparatos,
instrumentos y/o trabajadores para suplir acomodo y
actividades requeridas por el publico o la realizaciéon de
cualquier deber o trabajo para otro”. Sasser también agrega:
“es una ocurrencia o proceso que se crea y cesa simul-
taneamente o casi simultaneamente, mientras el consumidor no
puede retirar el servicio después que se produce, si puede
retener el efecto del servicio”.

“Servicio” segin Malcom Peel, es “aquella actividad que relaciona
la empresa con el cliente, a fin de que éste quede satisfecho con
dicha actividad”.

Christopher H. Lovelock, asegura que “El servicio al cliente
implica actividades orientadas a una tarea, que no sea la venta
proactiva, que incluyen interacciones con los clientes en persona,
por medio de telecomunicaciones o por correo. Esta funcion se
debe disefiar, desempefiar y comunicar teniendo en mente dos
objetivos: la satisfaccién del cliente y la eficiencia operacional”.
Por su parte, Chasse dice que “el caracter de Servicio de un
bien estd en directa relacién con el tiempo en que el productor
debe permanecer en contacto con el consumidor, mientras éste
se elabora”.

De estas definiciones, ya podemos extraer nuevas caracteristicas
distintivas y fundamentales de los servicios.

En primer lugar, la ya mencionada intangibilidad que resulta
ser el componente dominante y de cardcter no material; mas
que algo fisico, el servicio es un gasto de energia.

La perecibilidad: en efecto, los servicios no pueden almacenarse;
si no se adquieren u ocupan mientras estan disponibles, estos
perecen. Esta caracteristica tiene una consecuencia fundamental
en la formulaciéon de un servicio, pues nos obliga a un cuidadoso
estudio y calculo de la demanda en el tiempo - un hotel de 100
habitaciones que s6lo ocupé 50 esta noche, no puede guardar
las otras 50 para el fin de semana - por ejemplo.

La heterogeneidad: los productos pueden ser iguales,
homogéneos, pero un servicio es algo no repetible; es una
verdadera EXPERIENCIA relacionada estrechamente al oferente,
al consumidor y al momento, y por ello con una calidad
altamente variable. Aqui surge una nueva consecuencia
importante, y ésta es la que nos genera gran dificultad de
conservar y controlar los estindares de calidad.
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Finalmente, la caracteristica de la simultaneidad nos recuerda
que los Servicios, a diferencia de los Productos, se consumen al
mismo tiempo que se producen; en otras palabras, los bienes se
fabrican y los servicios se ejecutan, y éste uUltimo obviamente
“junto a” o “con los” consumidores. De aqui que el proceso de
fabricacién de un servicio sea parte del mismo, por lo cual,
cualquier error en el proceso pasa directo al consumidor y
afecta su percepcidn de la calidad del Servicio.

Evidentemente existen otras caracteristicas de los servicios que
son habitualmente sefialadas, dentro de las cuales encontramos su
dificultad para comunicarlo, su alta sensibilidad al recurso
humano, su facilidad de cambiar o de transformarse en otro, su
dificultad de precisar y conceptualizar, la dificultad de establecer
controles de salida, su fragilidad, etc., pero, que en definitiva, son
derivaciones de las cuatro caracteristicas principales indicadas
precedentemente.

Sin embargo, dentro de estas caracteristicas mencionadas queda
dando vueltas la idea de que todo servicio es o implica una
verdadera EXPERIENCIA. En efecto, todo servicio implica
una experiencia tanto para quien la recibe como para quien la
entrega. Cuando usted entra a una tienda, compre o no, al salir
de alli se llevara una sensacién y le quedara el recuerdo de una
buena o mala experiencia; después de dormir en un hotel o
comer en un restaurante, usted se quedara con la experiencia
positiva o negativa. Pero, como dicen Gilmore & Pine en su libro
The Experience Economy, las experiencias son una oferta econémica
diferente a los servicios, como los servicios lo son de los bienes.
Hoy dia podemos describir e identificar esta nueva oferta
econdémica porque los consumidores, sin lugar a dudas, estan
tomando conciencia de esto y buscando experiencias, y mas y
mas negocios estan respondiendo disefidandolas y promoviéndolas
explicitamente.

Las relaciones con el cliente son el origen del valor en la actual
economia de consumo, y es la calidad de esa experiencia del
cliente la que construye esas relaciones; la experiencia del
cliente determina la lealtad hacia una marca y hacia la empresa
detrds de esa marca.

Una experiencia no es una construccién amorfa, es una oferta
tan real como un servicio, un bien o una obra de teatro.
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Para aclarar la idea, piense que su compafia podria utilizar
intencionalmente los bienes como escenario y los servicios
como incentivos para involucrar individualmente a sus clientes
/usuarios de manera tal de crear un evento memorable, una
experiencia.

En conclusion los bienes son tangibles, los servicios
intangibles, y las experiencias memorables.

1.1.1 El Servicio como Experiencia

Las ofertas de bienes y servicios son externas al comprador, las
experiencias son intrinsicamente personales, existiendo sola-
mente en la mente de un individuo que ha sido involucrado a
un nivel emocional, fisico, intelectual e incluso espiritual. Por lo
tanto, no hay dos personas que puedan tener la misma
experiencia, ya que cada experiencia deriva de la interaccién
entre el evento en escena (como una obra de teatro) y el
estado mental del individuo.

Walt Disney y la compaiia que él fundé son maestros en el
negocio de la experiencia-entretencion, un hecho que descu-
brieron tempranamente y han explotado con creatividad. Hoy
dia el concepto de vender una experiencia estd echando raices
en negocios muy alejados de los teatros y los parques de
entretenimiento, llegando a supermercados, grandes tiendas,
malls, bancos, hoteles, restaurantes, e incluso entidades de
educaciéon como colegios y universidades - con la modalidad de
“eduentretencion”.

Las nuevas tecnologias en particular, incentivan géneros
completamente nuevos de experiencias, como juegos
interactivos, salas para conversaciones por Internet y juegos
para multiples jugadores, simuladores en base a movimientos, y
realidad virtual; nuevas formas, experiencias en el proceso
ensefianza-aprendizaje; en las modalidades de compra, etc.
Creo que muchas compaiias de diverso tipo se beneficiarian
mucho si empezaran a ver su negocio mas alla de simplemente
vender productos y servicios. Entregar informacion y experiencias
interactivas, significativas, inteligentes y memorables puede hacer
una gran diferencia.

Gilmore & Pine nos dan algunos ejemplos en restaurantes
tematicos, como el Hard Rock Café, Planet Hollywood y otros,
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donde la comida es sélo un incentivo para lo que se conoce
como “entretencion”.

Tiendas como Niketown o como la tienda de la NBA en New
York, atraen a los consumidores ofreciendo actividades divertidas,
muestrarios fascinantes, y eventos promocionales (a veces
etiquetados como “tiendaentretencion”).

La empresa British Airways usa su servicio basico (el viaje en sf)
Como un escenario para una experiencia en ruta distintiva - una
que intenta transformar el viaje aéreo en un descanso en la vida
frenética normal del viajero.

LanChile ha disefiando una nueva experiencia de viaje para los
clientes de ruta doméstica - LanExpress - en la cual los valores
asociados son facilidad, agilidad, entretencién y amabilidad. La
idea es disminuir los puntos de contactos entre el pasajero y el
personal en tierra de modo de obtener un viaje mas facil, con
menos tramites, incorporando nueva tecnologia y aviones A320
con pantallas de video; en definitiva una experiencia de viaje mas
inteligente y entretenida.

Las experiencias no son solamente o exclusivamente para las
industrias de consumo. Las compafiias consisten en personas, y
las situaciones cara a cara también presentan escenarios para
experiencias. Por ejemplo, los encargados de Mantenimiento o
de Aseo de algunos supermercados, se pueden vestir como
“hombres espaciales” o con un traje de disefio realmente
especial, de modo de convertir una actividad laboriosa en un
encuentro memorable.

Los disefiadores industriales, disefiadores graficos y otros,
pueden ir mas alld del disefio del producto si pensaran que
estos productos produciran una experiencia en quienes los
utilizan. ;Debieran entonces disefiar el producto o la experiencia
que producira el producto?.

1.1.2 Caracteristicas de las Experiencias

Las experiencias deben valer la pena, es decir, el cliente debe
estar dispuesto a pagar por ella (y usted a cobrar), por lo cual,
las experiencias se deben disefiar de modo que el cliente juzgue
que vale su precio. ;Qué haria usted diferente en su negocio si
cobrara, por ejemplo, el equivalente a un ddlar sélo por entrar
a su local?.
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Considere, por ejemplo, como mucha gente va a las Grandes
Tiendas, juega con artefactos, se prueba ropa, juega con
juguetes, escuchan sistemas estereofénicos en miniatura, se
sientan en sillas de masajes y luego se van sin pagar por lo que
valorizaron, es decir, la experiencia. Cobrar un valor por la
entrada obligaria a las tiendas a poner en escena en su interior
eventos mds involucradores.

Una manera de pensar sobre las experiencias, puede ser
entonces a través de dos dimensiones:

La primera corresponde a la participacion del cliente. (mas
pasiva o mas activa).

La segunda puede corresponder al grado de involucramiento o
compromiso. (ver una pelicula en un cine, con publico, una gran
pantalla y sonido estereofénico es de mayor involucramiento
que ver la misma pelicula en el video en la casa).

Por lo tanto, la pregunta mas significativa que podriamos
hacernos es: “;jqué experiencia especifica puede ofrecer a sus
clientes?”, esa experiencia sera la que definira todo lo demas.
Las experiencias, asi como los bienes y los servicios, tienen que
satisfacer las necesidades de los clientes; tienen que funcionar y
debe ser posible implementarlas. Asi como los bienes y
servicios son el resultado de un proceso interactivo de investi-
gacion, disefio y desarrollo, las experiencias se derivan de un
proceso interactivo de exploracion, descripciéon y montaje, es
como hacer una pelicula 0 montar una obra de teatro - habilidades
que usted como prestador de servicios necesitarda dominar.

1.1.3 Fabricar experiencias es como
trabajar en el teatro

Asi como alli es importante la escenografia, el set, la
iluminacién, el guién, los actores y por supuesto el director para
crear las escenas planeadas, también en un supermercado, tienda,
hotel o restaurante lo es el Soporte Fisico (la escenografia), es
decir, el local, la ambientacién, los muebles, las luces, la musica,
etc., pues éste tiene una doble funcidon y muchas veces un
verdadero dilema entre su rol de vitrina o escenografia (medio
de comunicacion con el cliente) y su rol de herramienta de
trabajo (eficacia y eficiencia operacional).
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Involucrar los 5 sentidos. Los estimulantes sensoriales que
acompafan a una experiencia deben apoyar y mejorar el tema,
mientras mas sentidos involucre una experiencia, mas efectiva y
memorable podra ser. Los lustradores de zapatos inteligentes,
aumentan el olor de la pasta con latigazos del pafio, aromas y
sonidos que no hacen mas brillantes los zapatos pero si mas
involucradora la experiencia. Los peluqueros elegantes, aplican
shampoo y lociones no porque simplemente el peinado lo
requiere, sino porque agregan sensaciones tactiles a la
experiencia del cliente. Igualmente, los supermercados pueden
inyectar olores de panaderia en sus pasillos, y algunos incluso
podrian usar luces y sonido para simular tormentas tropicales
cuando humedecen sus vegetales. Un buen ejercicio mental es
pensar “Cuando los clientes entran a mi negocio jqué huelen?
iqué ven! ;qué escuchan! jes esto lo que quiero que mis
clientes experimenten?.

Los 5 sentidos son vitales para la concepcién de nuestro mundo
e impregnan de manera casi inconsciente el lenguaje. Decimos
que es bueno “estar en contacto con la realidad”, que una
experiencia desagradable nos deja un “sabor amargo” y que las
diferentes opiniones son “puntos de vista”. Los seres humanos
distinguimos millones de matices de colores y unos 10.000
colores distintos, somos capaces de percibir el crujido de una
hoja seca bajo la suela de nuestro zapato. La empresa Renault
mantiene lineas de investigacion sobre la importancia de la vista,
el oido, el olfato y el tacto en la sensacién de confort al
conducir; el nivel de ruidos, la percepcion térmica, la agudeza
visual, las reacciones que provoca el contacto con diferentes
materiales... todo es estudiado con detenimiento. En los
restaurantes elegantes, debajo de los manteles se pone una
delgada capa de esponja o un “naperdén” para dar suavidad al
apoyo de los brazos del cliente en la mesa. La eleccién de las
sabanas de un hotel no es un tema menor. A esta altura
podemos preguntarnos nuevamente ;qué olor perciben los
clientes cudndo entran a nuestro local?, ;qué sonidos de fondo
se escuchan en la habitaciones de un hotel o en la sala de espera
de la consulta médica?, jes la iluminacién adecuada para crear
una atmésfera determinadal. Muchas de estas preocupaciones
las pasamos por alto o, en el mejor de los casos, las asume el
Arquitecto o Decorador del proyecto, pero hoy la puesta en
escena es considerada un arte autbnomo, donde el Director de
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la Experiencia realiza el proceso creativo de visualizar el guion
y traducirlo en lenguaje escénico, interviniendo el soporte fisico
o escenario y dirigiendo a los actores o personal en contacto
con el cliente.

El Director de la Experiencia, Administrador y/o Supervisor del
servicio/experiencia, teniendo como base el Concepto central,
cuenta con dos elementos fundamentales para hacer realidad la
experiencia planeada: el texto - guién expresado en estandares
de servicio y, los actores - el personal en contacto con publico.

1.1.4 Los Componentes del Servicio/
Experiencia

El Servicio y la Experiencia que le estd asociada, estan
destinados a satisfacer una necesidad. Sin embargo, son multiples
las formas de hacerlo, tanto comprador como vendedor,
perciben en la unidad de servicio/experiencia ofrecida distintos
componentes de naturaleza claramente diferentes, que permiten
distinguir conceptualmente unos servicios/experiencias de otros.
Un servicio/experiencia, estd formado por componentes tangibles
(bienes o articulos fisicos) y componentes intangibles (beneficios
sensoriales, beneficios psicologicos y beneficios cognitivos). Por
ejemplo, cuando usted solicita un cerveza en el restaurante, este
es un elemento fisico; la temperatura de la cerveza sera el
elemento sensorial; el grado de cortesia o amabilidad que
muestre el mesero o mozo al servirla constituye un componente
psicolégico, asi como también el estatus, la moda, la sensacién
de importancia y la emocién; la informaciéon o conocimiento
acerca del producto que le transmita el garzén o mesero sera
un ejemplo del componente o beneficio cognitivo. La precision
de estos elementos definen o determinan el “Concepto de
Servicio”, o sea, la concepcién abstracta o tedrica previa del
servicio o experiencia deseado, expresado mediante precisién
cualitativa y cuantitativa de los componentes del servicio.

La materializacién del concepto da origen a lo que conocemos
como “Paquete de Servicio”, el cual esta formulado en un
conjunto de beneficios a ser entregados al consumidor como
satisfactor de la necesidad.

Cuando se disena un Paquete de Servicios, este ha de ser
estructurado en términos de los beneficios esperados para el
consumidor, tres de los cuales son de caracter intangible.
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Beneficios

¢ Fisicos D
¢ Sensoriales >
* Psicolégicos >
* Cognitivos >

Mas adelante, veremos que el paquete de servicio debe ser
disefiado también para el cliente interno, es decir, considerando
los beneficios fisicos, sensoriales, psicolégicos y cognitivos que
reciben los propios prestadores del servicio. En 1994, Rust y sus
coautores presentan su modelo de negocio de alto rendimiento,
y sefialan que clientes satisfechos llevan a un nimero de pérdida
de clientes mas reducido, lo que lleva a mayores beneficios y
crecimiento, suponiendo esto una mayor satisfaccion para el
propietario o accionistas; propietarios satisfechos invertiran con
mayor probabilidad en recursos humanos, no necesariamente
pagando mas a los colaboradores, sino ofreciendo formacion
(beneficio cognitivo) y las herramientas y condiciones
necesarias (beneficios fisicos, sensoriales, psicolégicos) para
desarrollar su trabajo de forma mds productiva y agradable.
Esto a su vez conducirda a un equipo de colaboradores
motivado, que a su vez lleva a ofrecer un producto y servicio
mejor, lo cual nos lleva a una mayor satisfaccion de los clientes,
convirtiéndose este proceso en un ciclo permanente.
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Ejemplo: Paquete de servicio en Hipermercado

Compomente Beneficio

Dado por elementos

Tangible Material
o tangible

Alimentos y Bebidas
Linea Blanca
Ferreteria

Otros productos o
bienes materiales
(perfumeria, regalos,
bolsas de empaque,
etc.)

Intangibles Sensorial

Olor

lluminacién

Mdsica ambiental
Sonidos del servicio
Atmosfera estandar
Ornamentacién
Comodidad
Amplitud de pasillos
Atmosfera social
Actitud personal
etc.

Psicologico

Status, moda, halago
Sensacién de importancia
Sensacién de bienestar
Sensacién de satisfaccién

Cognitivo
(Inteligencia)

Informacién significativa
Conocimiento o grado

de expertizaje de PEC
Oportunidades de
aprendizaje de los clientes

PEC: Personal En Contacto con clientes

EL DESAFIO D EL SERVICIO
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Esquema para la Conceptualizacion del Servicio / Experiencia

Necesidad —p Idea —| Disefio | Implementacion

NN

Concepto Paquete de
Servicio
Medio Externo | Nivel Conceptual | Nivel Concreto Nivel Real

Otro concepto a considerar es el de calidad, el cual lo expresa-
remos en términos de Nivel de Experiencia. Este Nivel de Calidad
para el Paquete de Servicio, se expresa a su vez como la calidad
de la componente tangible (escenografia, beneficios materiales)
y el Nivel de Servicio de la componente intangible (beneficios
sensoriales, psicologicos y cognitivos).

El Nivel de la Experiencia es la percepciéon del cliente de la
calidad de la experiencia (Quality of Experience - QoE); es la
mezcla compleja de atributos explicitos e implicitos percibidos y
evaluados por el cliente; es la sintesis intuitiva del grado de
adecuacion de la experiencia ofrecida a la necesidad del cliente
comparado con sus expectativas y con las experiencias
proporcionadas por la competencia.

Es de gran importancia distinguir las componentes tangibles e
intangibles de un Servicio, pues las formas de controlar la calidad
de la prestacion dependen de la naturaleza de la componente a
controlar. Los elementos tangibles contaran con control de
calidad en las entradas, en el proceso y en el producto final en
forma estandar; los componentes intangibles, en cambio,
tendran un control del Nivel de Experiencia en la percepcion del
consumidor. Encuestas, estudio de quejas y felicitaciones,
variacién de la demanda, variacién de clientes, fidelidad de
marca, cumplimiento de estandares de proceso, indicadores de
satisfaccién de usuarios, etc., son ejemplos de estos controles.

E L DESAFIO DEL SERVICIO =+« RENE E. FISCHER
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1.1.5 Los Adjetivos Polarizantes o Atributos
de un Servicio

E. Sasser asegura que los atributos fundamentales en base a los
cuales el cliente juzga el servicio son los siguientes:

Seguridad, del cliente o de su propiedad.

Consistencia, estandarizacion, homogeneidad.

Actitud, relacion interpersonal del PEC / cliente.

Completitud, grado de diversidad de servicios afines

ofrecidos en el sistema global de prestacién.

5. Ambito, ambiente y atmosfera en la que se ofrece y
produce el servicio.

6. Disponibilidad, accesibilidad en el tiempo y espacio;
proximidad a los clientes, horarios adecuados, etc..

7. A Tiempo, oportunidad, en sincronia.

8. Adaptabilidad, adecuacion al usuario en la oferta y en
el proceso.

9. Costo

hwN -

Sin embargo, en los mercados altamente competitivos, en los
cuales en muchos casos se compite con productos, precios y
servicios similares, los clientes juzgan no sélo el servicio sino
especialmente la experiencia, por su grado de Inteligencia
(beneficio cognitivo), es decir, por la calidad de la informacién
que recibe el cliente y por sus oportunidades de aprendizaje y
de obtener informacién y conocimiento significativo (si al comprar
una corbata el vendedor me ensefia nuevos nudos, la
experiencia de compra es mas inteligente que si sélo se limita a
la venta). Aln asi, todo lo indicado puede servir para atraer
clientes, pero hoy sigue siendo insuficiente para lograr retenerlos.
Ademas de Inteligentes, las experiencias deben ser Memorables
o, mejor dicho Legendarias, es decir, deben asegurarse de
superar toda expectativa que pueda tener el cliente, si
queremos lograr su fidelidad y lealtad.

Hoy, la sola satisfaccion del cliente no asegura su fidelidad.

EL DESAFIO D EL SERVICIO =+« RENE E. FISCHER
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1.2 Clasificacion de los

Servicios/Experiencias

Sus propias caracteristicas fundamentales constituyen una buena
referencia para intentar su clasificacion.

En efecto, de acuerdo a la caracteristica de la Perecibilidad
podemos encontrar servicios/experiencias que van desde
aquellos que tienen un efecto efimero, como los servicios de
Vigilancia, de Alimentacién, etc., y donde resulta relativamente
facil corregir los errores o cambiar de proveedor; hasta aquellos
de efecto mas prolongado como los servicios de Recreacion,
Tintorerias, Educacién, etc., cuyo efecto mas largo agrava las
consecuencias de los errores, permanecen mas tiempo en la
memoria, y por lo cual se debe tener mas cuidado en la
seleccion del proveedor.

Otro criterio para una clasificacién, es tomar como referencia
la caracteristica relativa al Grado de Intangibilidad de los
servicios/experiencias. Segun este enfoque, podemos desplegar
un verdadero expectro que va desde los servicios/experiencias
con mayores componentes o grado de tangibilidad, como la
Venta de Articulos de Consumo, hasta los servicios/experiencias
casi totalmente intangibles, como un concierto.

Un tercer criterio de clasificacién, es el referido al grado de
Heterogeneidad de los servicios/experiencias. La Heterogeneidad
o diversidad de calidades que caracterizan a los servicios, derivan
fundamentalmente del grado de dependencia que presenta el
proceso de fabricacién de la experiencia (experienciacién) con
el factor humano. Una variable clasificatoria en este caso estd
referida, por lo tanto, al grado de apoyo en equipos y personas:

20
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Tipologia de las empresas de servicio. Dan R. E. Thomas

Grado de
Heterogeneidad

Basado en

Ejemplo

Menos Heterogéneo Equipos

(mas estandarizable)

Automatizado

Maquinas de Ventas
Lavacoches
automaticos

Supervisado
por operadores
relativamente
poco
especializados

Cines

Servicios de vigilancia

centralizados

Operado por Excavacion

especialistas Linea Aeréa
PC de tiempo
compartido

Mas Heterogéneo

(menos estandarizables)

Personas

Mano de obra
no especializada

Cuidado de césped
Vigilantes

Mano de obra

Reparacion de

electrodomésticos
Gasfisteria
Contratacion de
ejecutivos

especializada

Profesionales Abogados
Consultores

Auditoria

Otro criterio para clasificar experiencias puede estar en su
nivel de entregar informacion significativa o aprendizaje a los
clientes. Chekitan Deyv, Profesor de la Universidad de Cornell,
en un seminario hizo ver la oportunidad de agregar valor
mediante la informaciéon o inteligencia, por ejemplo, en los
bafios de hombres de las estaciones de servicio de carretera su
idea es que sobre los urinarios y frente al usuario se podrian
disponer planchas de acrilico debajo de las cuales se insertard
la primera hoja de alglin diario local o un informe del estado de
la ruta, de este modo, la experiencia no sélo es satisfactoria sino
que ademads es informativa, inteligente. Segliin este criterio
podemos encontrar entonces productos, servicios y experiencias
mas o menos Inteligentes y visualizar nuevas oportunidades
para entregar valor a los clientes.
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En quinto lugar esta el criterio de la Simultaneidad. Esta carac-
teristica de los servicios se da de diversas formas, dependiendo
de las distintas combinaciones posibles de los grados de
complejidad o estandarizacion del servicio, del grado de
incorporacién del consumidor al proceso, y del grado de
contacto necesario entre el consumidor y el proceso de
produccion del servicio y/o experiencia. De esta forma,
encontramos servicios con mayor o menor participacién del
consumidor en el proceso de fabricacion del servicio:

Consumidor con menor participacion en el proceso

Personalizado

Masivo

Complejo Estandar
Atencién Médica Restaurante
Quirdrgica Taxi
Educacion Cine
Superior pasiva Transporte
(Catedra clasica) Publico

Consumidor con mayor participacion en el proceso

Complejo Estandar
Personalizado Terapia Cajero

Psiquidtrica Automatico
Masivo Educacion Autoservicio

Superior activa Supermercado
EL DESAFIO DEL SERVICIO R ENE E. FISCHER
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Finalmente otra Clasificacion o tipologia, propuesta por
C. . Lovelock, es la relativa al criterio del beneficiario directo
del servicio:

Quién o qué es el Beneficiario Directo del Servicio

;Cudl es la
naturaleza del
acto de servicio?

Complejo

Estandar

Servicios destinados
a los cuerpos de las
personas

Servicios destinados
a bienes o a otras
posesiones fisicas

Acciones * Cuidados médicos * Mantenimiento industrial
Tangibles * Gimnasios * Transporte de carga
* Transporte de pasajeros * Tintoreria / lavanderia
* Salones de belleza * Cuidados veterinarios
* Salones de peluqueria * Cuidados de parques
Servicios destinados Servicios destinados
a la mente de las a posesiones
personas intangibles
Acciones * Educacion * Bancos
Intangibles * Programas radiales * Servicios de ayuda legal
* Servicio de informes * Contabilidad
* Teatros * Bolsa
* Museos * Seguros
E L DESAFIO DEL SERVICIO R ENE E. FISCHER
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1.3 Los Servicios como

un Sistema

Las caracteristicas que definen un sistema, segiin L. Von
Bertalanfy, son que éstos estan constituidos por un conjunto de
elementos identificables, unidos o relacionados entre si,
interactuando para alcanzar un objetivo y tratando de mantener
un estado de equilibrio, con una frontera identificable (ya sea
sistema abierto o sistema cerrado), y donde todo cambio o
modificacion de un elemento conlleva, de acuerdo a las
interrelaciones, un cambio no directo del resultado del sistema.
Cuando se estudia un sistema de servicio o de experienciacion
se debe destacar y distinguir consideraciones de identificacién,
descripcion y andlisis relativos a los elementos del sistema, a las
interrelaciones entre estos elementos, al funcionamiento del
sistema y a las formas de lograr su equilibrio.

Tipos de Servicios /| Experiencia

Prestador del ¢ > Beneficiario del Tipo |

Servicio / Experiencia Servicio / Experiencia

Servicio
V\ / Experiencia
Puro

Servicio / Experiencia

Prod ¢ ) Beneficiario del Tipo 2
roducto Servicio / Experiencia Utilizacién, uso

\ / o consumo de
un bien tangible

Servicio / Experiencia

—_ Tipo 3
¢ ) Beneficiario del
Producto Servicio / Experiencia Caso
x General
Prestador del . Lo
Servicio / Experiencia 4—> | Servicio / Experiencia
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En el sistema tipo |, hay una activa participacion del beneficiario
en la fabricacion del servicio y de su propia experiencia, por
ello, se requiere que esta participacion sea desarrollada
acertadamente, alin cuando no se asegura la calidad final del
servicio/experiencia. El resultado tiene efectos en ambas
personas y en su relacion, mientras el beneficiario califica bueno
o malo y determina su comportamiento futuro, el prestador,
por su parte realiza un juicio sobre su trabajo, calificandolo tal
vez de agradable, liviano, interesante, etc., obtiene también su
propia experiencia de trabajo.

1.3.1. Funcionamiento del Sistema

Todo servicio/experiencia ocurre en un entorno fisico
determinado (oficina, tienda, banco, calle, hotel, sala de clases, etc.)
que tiene implicaciones en el resultado del servicio prestado.
Este entorno es el escenario del servicio y puede ser facilitador u
obstaculizador de la produccién del servicio y/o experiencia, puede
contener mayor o menor informacion significativa (ser mas o
menos inteligente), por lo cual no debe dejarse fuera del modelo.
La interdependencia entre los elementos del sistema se
manifiesta en que cualquier cambio de una parte o de la
totalidad de uno de los elementos del sistema, tendra
consecuencia en cada uno de los otros y sobre cada relacion del
sistema. Se genera asi en un primer momento un desequilibrio
para, tras cierto periodo de funcionamiento y adaptacién,
alcanzar un nuevo estado de equilibrio.

“En un esquema no comercial, el equilibrio del sistema se logra
mediante la alternancia de los roles entre el beneficiario y el
prestatario ya sean en un servicio del mismo tipo u otro distinto.
En un esquema comercial, en cambio, “el dinero” es el medio
que permite alcanzar el equilibrio, conservando el beneficiario
su rol, pero compensando al prestatario mediante una
remuneracién. Sin duda esto permite la especializacion y por
ende la mayor eficiencia del sistema”, asegura Rodrigo Morras,
de la Universidad Adolfo Ibafiez.
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1.4 La Experienciacion

La experienciacién o proceso de fabricacién de una experiencia,
es una adaptacion del concepto de servuccion, que a su vez
deriva del concepto de produccién. La experienciacién posee
grandes diferencias con la producciéon o fabricacién de un
producto, y con la servuccién o fabricacion de un servicio,
principalmente por que es mas amplia puesto que considera la
utilizacién del entorno, de los productos y de los servicios para
generar la experiencia que se producira tanto en el beneficiario
como en el prestador del servicio / experiencia.

El término experienciacién serd entonces la utilizacion
sistemdtica y coherente del entorno, de todos los elementos
fisicos y humanos de la relacién cliente - empresa, necesaria
para involucrar individualmente a las personas de manera tal de
crear un evento memorable, cuyas caracteristicas comerciales y
niveles de calidad han sido determinadas.

Los Elementos Basicos del sistema, lo componen Los Clientes,
que naturalmente resultan indispensables; el Soporte Fisico, es
decir, el Entorno o Localizacién, Edificios, Maquinas, Equipos e
Instrumentos; el Personal en Contacto (PEC), que puede no
existir; el Sistema de Organizacion Interna, que constituye la
parte poco o nada visible por los clientes, y donde opera el
Personal de Soporte; y finalmente Los Demas Clientes, sobre
todo en servicios de gran publico con clientela simultdnea.

La Experienciacion en Empresas de Servicio

Entorno geografico, historico, cultural, paisajistico ...

No Visible 4 Visible T <
Sistemade  ¢——p| Soporte / jt
Organizacion Fisico
Interna

™ Cliente B

! ]

Servicio / Experiencia A

jf v
\ A4 é Servicio / Experiencia B | ¢—

Personal de > Personal en
Soporte N Contacto
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Desde el punto de vista Gerencial, resulta Gtil comprender las
consecuencias del Sistema de Experienciacién en cuanto al
Disefio del Sistema, en cuanto a las Operaciones, en cuanto al
Desarrollo y la Distribucion, y en cuanto a la Calidad.

En lo que respecta al Disefio, el autor de la experiencia o
servicio debera tener gran cuidado en los aspectos de Analisis
del Sistema, con definicion precisa y delimitada de lo que se
quiere ofrecer; teniendo muy presente la nocién de
segmentacién; identificando, caracterizando y precisando los
elementos del sistema y las relaciones entre estos elementos
(Proceso); y por supuesto, sin olvidar el Soporte de la Oferta,
es decir, el Personal en Contacto, el Soporte Fisico y las
oportunidades que ofrezca el Entorno de la Localizacion.

Bajo este mismo aspecto del Disefio, especial cuidado se debera
tener también con la Segmentacién de los clientes, estas
precauciones estaran orientadas a asegurar un 6ptimo manejo
de las relaciones entre los elementos del sistema, para facilitar
su equilibrio y asegurar los resultados. Naturalmente, aqui las
decisiones claves seran el criterio de segmentacién y la eleccion
del segmento.

Siempre en el Disefio, otro aspecto de relevancia es el que dice
relaciéon con la capacidad del sistema, ya que este aspecto
implica ciertas decisiones criticas y dificiles, pues la capacidad
del sistema una vez determinada es dificil de cambiar, se ve
afectada por la estacionalidad y ciclos tipicos en la demanda de
servicios, requiere de un conocimiento de mercado casi
completo y muy dificil de obtener sin operar.

Las consecuencias en las Operaciones o Gestion del Sistema de
experienciacién presentan un verdadero desafio, en cuanto a
que dada una mayor complejidad derivada de la participacion
controlable a medias del cliente en el sistema, todas las
relaciones de éste con los restantes elementos del sistema
deben ser cuidadosamente administrados.

EL DESAFIO D EL SERVICIO =+« RENE E. FISCHER
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Las consecuencias en el Desarrollo y la Distribucion estan
determinadas por la presencia activa del cliente en el sistema, lo
cual obliga a la empresa de servicio a instalarse cerca del
cliente. Por ello, crecer no significa aumentar la capacidad de la
unidad sino instalar otra unidad en otro mercado o acercarse al
cliente aprovechando, por ejemplo, las facilidades que ofrece
internet; de hecho el visitar una pagina en la web produce una
experiencia para quien la visita. La experienciacién que
producen los servicios no puede estar concentrada.
Finalmente, tenemos las consecuencias sobre la satisfaccion del
cliente. El enfoque de la experienciacién nos da nuevas perspectivas
para el control, multiples dimensiones para evaluar la
satisfaccién alcanzada, y bases efectivas para lograr la fidelidad y
lealtad de los clientes.

En efecto, la mayor parte de las técnicas industriales de control
de calidad no son aplicables a los servicios y mucho menos a las
experiencias, por no existir la posibilidad de filtrar servicios y
experiencias bajo el estandar. En cuanto a las multiples dimensiones
para evaluar la calidad de servicios y experiencias, podemos
mencionar la calidad del servicio/experiencia v/s expectativas
del cliente, calidad de la atencién v/s actitud adecuada, calidad
del proceso V/s fluidez, eficacia, facilidad y grado de adecuacién,
etc. Finalmente, en cuanto a las bases efectivas para lograr la
calidad, el enfoque de la experienciacién nos permite medirla,
estableciendo en cada dimension una bateria de indices cuanti-
tativos que permiten una aproximacion objetiva a la calidad de
la prestacion; nos permite controlar el proceso, por medio del
andlisis profundo del entorno, del soporte fisico, del personal en
contacto y su interaccion con el cliente desde el punto de vista
de sus necesidades y expectativas; y el desarrollo de equipos de
trabajo para el mejoramiento del nivel de la experiencia, lo cual
aumenta la motivacion del personal en contacto y personal de
soporte, permitiendo canalizar sus energias innovadoras.
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Modelo de Servicio / Experienciacion

Principios y Mision del
Valores Negocio

Necesidades
Expectativas
del Cliente

N L

Idea de

Servicio \
Disefio /

Servicio

Concepto

Encuentros de
Servicio o
Momentos de la Verdad

Implementacion

Fe de Erratas
(Esquema correcto pagina 31)

Valor para
el Cliente

Satisfaccion del
Cliente

Lealtad del
Cliente

Soporte

Sistema

4

Externo \

I

Paquete
Servicio
Cliente
Externo

Beneficios

Fisicos
Sensoriales
Psicoldgicos
Cognitivos

Retroalimentacion

PDS: Personal de Soporte
PEC: Personal en Contacto
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1.5 Administracion del

Personal en Contacto

El PEC o Personal En Contacto con clientes, es decir aquellos
que estan entregando el servicio y “fabricando” la experiencia
en presencia del cliente y con el cliente, constituyen la cara de
la empresa frente al consumidor, “los actores de la pelicula”, y
su desempeno debe cumplir un requisito fundamental en la
interaccién con el cliente, esto es que debe tener una actuacion
profesional, pero sin caer en la deshumanizacion, debe ser capaz
de dominar sus reacciones efectivas y controlar las del cliente,
evitar el robotismo y mantener una cuota de personalizacién.
Mas que actuar en funcidén de su caracter debe poner su
caracter en funcion del rol o papel que le corresponde desempefiar.
El PEC tiene el poder para distorsionar al extremo el resultado
final del servicio. En gran medida, del PEC depende la sonrisa
final, o la cara de frustracidn, del consumidor.

El PEC posee un comportamiento determinado por intereses
que podemos indicarlos como de tres tipos: Los Intereses
Propios, cuya defensa se manifiesta basicamente en desarrollar
un trabajo compatible con su naturaleza y sentirse bien
compensado; los Intereses de la Empresa, que le obligan a
defender intereses monetarios directos, respeto a las normas y
procedimientos, cuidado de la propiedad y activos, y cuidado de
los clientes; y finalmente los Intereses del Cliente, que exigen el
mejor servicio, la mejor experiencia al minimo costo.

Las funciones que desempefia el PEC, al interior de la zona de
contacto o momentos de la verdad, podemos organizarlas en
base a dos tipos: de Caracter Operativas, cuando corresponden
a la ejecucion de un conjunto de operaciones, tareas y
procedimientos, que constituyen la parte mas tangible del
servicio; y de Caracter Relacional, cuando se refieren a la
manera, al modo o la actitud en que el Personal En Contacto
realiza la funciéon operacional, especialmente en los puntos de
encuentro con el cliente o Momentos de laVerdad. En el fondo,
corresponde a la implementacién de actuaciones, considerando
los aspectos de imagen que la definicion y el diagrama de
operacion del servicio han contemplado.

En la Funcién Relacional, se distinguen los aspectos Visibles,
como la apariencia fisica del PEC, el estado de su indumentaria
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o uniforme, el estado y ambientacién del soporte fisico; los
aspectos Gestuales, tales como los gestos y ademanes que deben
denotar profesionalismo, y la cortesia reflejada en sonrisas
naturales y contacto visual amistoso; los aspectos Verbales,
relacionados en el fondo con la educacion, la concision y precision
en la construccion de frases, relacionados en la forma con la
modulacién clara, nitidez del timbre, seguridad y profesionalismo
en el tono;y finalmente los aspectos Cognitivos, relacionados con
el conocimiento y su capacidad de entregar valor al cliente
mediante informacion significativa y valiosa para éste.

Lo anterior, sumado a ciertos elementos y aspectos criticos
propios de la naturaleza de la funcién del PEC, hacen que la
administracion del personal en contacto sea un verdadero
desafio para los administradores, quienes deben cuidar de
asegurar el ambiente propicio para trabajar y “actuar” en forma
placentera.

En efecto, la posicion del PEC como elemento del sistema
ubicado en la frontera entre el cliente y la empresa, le lleva a ser
base de la personificacion e identificacion de la empresa,
constituyéndose en factor clave de su imagen. Los muchas veces
divergentes intereses de la empresa, de su cliente y de si mismo,
dificultan su accién de arbitrar el equilibrio necesario para la
satisfaccion de todas las partes. Por otro lado, el doble papel
operacional y relacional resulta dificil de realizar plenamente, sin
errores, y mas aun de mantener en el tiempo. Finalmente,
sabemos de la dificultad para conseguir u obtener personas
naturalmente aptas o a gusto para realizar funciones
operacionales y relacionales simultineamente; y peor aun, una
ultima dificultad surge por la posicion que habitualmente tiene
el PEC en la organizacién, ocupando los Ultimos lugares tanto
en materias de jerarquia como estatutarias y salariales.

En consecuencia, resulta extremadamente dificil proponer solu-
ciones definitivas, y por ello sélo se indicaran algunos principios
y orientaciones generales para una adecuada gestién del PEC.
Una primera idea basica es la relativa a la concordancia entre la
experiencia planeada, es decir, el concepto o el “nombre de la
pelicula”, que naturalmente el PEC debe tener muy claro para
una acertada actuacion y el estilo. La importancia de establecer
un estilo en el desempefio del personal en contacto radica, no
solamente porque con ello es posible lograr una cierta
identificacion, imagen y diferenciacién para la empresa, sino
porque al valorizar, diferenciar y enriquecer las tareas, funciones
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y posicion del personal frente al cliente, la empresa esta
manifestando su reconocimiento a la importancia de éste como
elemento estratégico en la fabricacién del servicio y de la
experiencia.

Naturalmente, lo anterior genera en el personal un fuerte
sentimiento de satisfaccion y orgullo de pertenecer a la empresa, lo
cual se convierte al mismo tiempo en elemento de compensacion
adicional al sueldo, que el colaborador preferira no rechazar.

De vital importancia son también la definicién y disefio de las
funciones (el guion), el delimitar y precisar lo mas posible el
contenido operacional y relacional de la funcién del PEC;
descomponer las tareas, prever las contingencias, y diagramar
en detalle los puntos criticos o momentos de la verdad,
describiendo los aspectos visibles, gestuales, verbales vy
cognitivos asociados a la funcion relacional, y expresarlos en
estandares de servicio, sera otro principio basico a seguir.
Capacitacion continua, con programas de aprendizaje y
formacion a partir del diagrama de servicio y listado maestro de
momentos de contacto con el cliente, seran de gran ayuda para
facilitar las funciones del PEC.

Al respecto, es necesario recordar que en cada momento de
contacto o momento de la verdad, el PEC no sélo debe
orientarse a satisfacer al cliente, sino a superar sus expectativas.
Dicho de otro modo, puede usted preguntarse ;Cual es la
manera correcta de contestar el teléfono?, cuando obtenga la
respuesta piense “bueno eso es lo correcto, pero no es
suficiente para generar una experiencia legendaria”, recuerde
que hoy la sola satisfaccién del cliente no asegura su fidelidad ni
lealtad, por lo tanto, cualquier programa de capacitacion debera
tener presente esta premisa.

La limitacién de la zonas de arbitraje de intereses, sacando de
ella el mayor nimero de demandas conflictivas, reduciendo la
amplitud de la oferta, y reduciendo la amplitud del segmento, es
otra orientacién que también resulta Gtil para una mejor
gestion del PEC.
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Finalmente, la formacién de equipos mejoramiento del servicio,
a fin de aprovechar la energia innovadora y la experiencia de los
colaboradores para una evolucién armonica entre sus funciones
y el proceso de prestacién del servicio y experienciacién, son
algunas de las ideas y principios orientadores que nos ayudaran
en la administracion del personal de primera linea, en contacto
con el cliente.

Para cerrar este capitulo, recordemos que del PEC, no sélo
depende que la percepcion por parte del consumidor sea
positiva respecto de la calidad del servicio y experiencia, sino
también, de él depende en gran medida, la fidelidad del
consumidor y el desarrollo de una participacion afectiva mas
profunda, lo cual es una de las mejores ventajas competitivas
posibles en empresas de servicio.
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1.6 Administracion de la

Participacion del Cliente

Como consecuencia de la participacion del cliente como actor
y espectador en el sistema de produccién del servicio y de su
propia experiencia, su actuacion no debe quedar al azar, sino
que debe ser debidamente planeada, dirigida y, en definitiva,
administrada.

El primer paso es involucrar a la demanda en la elaboracion
misma del producto, servicio, experiencia. Tradicionalmente las
encuestas dirigidas a los clientes potenciales se concentran en
recopilar informacion sobre patrones de consumo, motivaciones
y acerca de sus caracteristicas socio-econdmicas, frente a un
producto o servicio previamente disefiado.

Es necesario ademas, configurar y comprender los valores y
estilos de vida de los miembros de la demanda, identificando
necesidades de desarrollo personal y sus expectativas. Este
enfoque presenta notables ventajas; a modo de ejemplo, puedo
indicar que en una oportunidad fui llamado para disefar el
Sistema de Servicio de un campamento minero para 5 mil
trabajadores; con el enfoque tradicional seguramente hubiese
disefiado un Sistema de Servicio como muchos otros que
aseguran buen alojamiento, comida, recreacion para las
personas, y seguridad, mantenimiento y aseo del soporte fisico,
pero este nuevo enfoque me llevo a preguntar ;Cudl es la
experiencia de vida que tendran los trabajadores en este
campamento?, la pregunta nos llevé a reflexionar justamente
sobre sus necesidades de desarrollo como personas, y la
respuesta fue justamente el Disefo de la Experiencia deVida en
el campamento, donde ahora el entorno paisajistico e histérico,
la infraestructura y el Sistema de Servicio se convirtieron en
recursos utilizados para producir algo mas grande que el
servicio mismo: la experiencia de vida y trabajo en el
campamento.

Continuando con este razonamiento, podemos concluir que un
asentamiento minero es de calidad cuando el paisaje, la
infraestructura, las empresas contratistas prestadoras de
servicios, y la comunidad local favorecen experiencias de vida
Inteligentes, Significativas y Memorables para las personas.
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iPodriamos aplicar esta misma definicion a una universidad,
colegio, hotel, linea aérea, establecimiento comercial u otro?, la
respuesta es si, con las debidas adaptaciones.

Es fundamental incorporar en forma activa a la demanda, para
que evalle sus experiencias en torno al uso y consumo de los
productos, servicios y experiencias que le ofrecié la compaiiia.
De este modo, se evitan las distorsiones a partir del trabajo de
una tercera persona, que con sus propias ideas tiene que
valorar el comportamiento de la demanda.

Un producto/servicio/experiencia inteligente no es solo el que
se vende, sino aquél que ademds brinda una posibilidad de
desarrollo personal y grupal.

Esta primera razén para administrar la participacion del cliente,
sin embargo, aunque surge como natural, no es la Unica.

En efecto, desde el punto de vista comercial, también resulta
aconsejable el crear un cierto ambiente con mayor autonomia
para el cliente o usuario, lo cual ayuda a reducir la
incertidumbre y puede aumentar su satisfaccion desde el
momento en que él tenga una mayor participacion, fabricandose
parte o el total de su propio servicio y experiencia. Ejemplo:
servicio de Buffet en un Restaurante.

Desde el punto de vista operacional, una participacién del
cliente bien administrada puede contribuir al logro de mayor
eficiencia, a reducir personal en contacto, o a aumentar la
productividad.

Dentro de las variables que afectan las formas de participacion
de los clientes estd, en primer lugar, el Aspecto Cultural, que
conformado por los valores, tradiciones, temperamento,
actitudes y costumbres de los habitantes de distintos lugares,
determinan las posibles formas en que estos participaran en una
Situacién de Servicio dada, la cual es también otra variable
importante, que constituida por aspectos como el entorno o
ambiente, la duraciéon y frecuencia del servicio, puede definir
totalmente la participacion del cliente. Asi, por ejemplo, la
disposicién o actitud de un ejecutivo hospedado en un hotel es
muy distinta si se encuentra en viaje de negocios o si estd con
su familia un fin de semana.

Otro de los factores que afectan la participacidn del cliente, son
sus propias Caracteristicas de Comportamiento como
consumidor, entre las cuales las de mayor impacto son las
relativas a la Fidelidad, donde los clientes mono - fieles
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representan un alto potencial de participacién, los multi-fieles
alto riesgo, y los indiferentes representan bajo potencial.
Sumado a esto estd la caracteristica asociada a la Tasa de
Utilizacion del servicio, de tal forma que un cliente habitual,
generalmente esta mas dispuesto a participar que, por ejemplo,
un cliente ocasional. Por otro lado, su Actitud frente al cambio
nos lleva a concluir que un cliente innovador, en general se
muestra mas dispuesto a la participacion que un cliente
conservador, el que la mayoria de las veces resultara reticente

a la participacion.
Finalmente, un Ultimo factor importante de destacar, en esta

primera aproximacién al tema de la administracion de la
participacion del cliente, que afecta su actuacién, es el de la
Dominacién sobre el servicio durante el momento de
experienciacion, o vice versa. En algunos casos como situaciones
de monopolio, de urgencia, de excesiva diferencia entre la
competencia del profesional en contacto y la del cliente, etc. se
ejerce una cierta dominacion sobre éste.

En cuanto a las formas de participacion del cliente en la produccion
de un servicio, éstas pueden ser de diversa indole, dentro de las
que se pueden destacar dos perfiles muy claros e identificables: los
consumidores activos y los consumidores pasivos.

En la industria del turismo, es facil observar que aquel turista
con un perfil mas activo estd siempre en movimiento, va en
busca de lo nuevo, quiere vivir otras experiencias y desea ante
todo conocer, visitar, mirar otros lugares, moverse de una
localidad a otra; en cambio, el turista pasivo representa un
turismo de mayor comodidad, que busca dejar pasar los dias de
vacaciones en un lugar determinado. Por ello, el turista activo
tiene como determinacion cambiar frecuentemente de lugar de
alojamiento, en cambio del turista pasivo tiene una permanencia
mas o menos prolongada en la localidad pre-elegida.

También, en la industria del turismo, se utiliza otro enfoque
para identificar su comportamiento, distinguiendo entre
turistas itinerantes y turistas erraticos. En los primeros esta el
espiritu explorador de otros tiempos pero que ahora utilizan
todos los medios y el confort de la época moderna. Los
turistas erraticos en cambio aparecen con la transmigracién
de los hippies y del turismo juvenil; tienen como objetivo
principal la inmersion completa en la otra cultura del lugar de
destino, absorbiendo, en muchos casos, los modelos de
comportamiento de los paises visitados.
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Naturalmente, es también necesario hacer menciéon a la
importancia de los grupos de referencia que influyen en la
determinacion del comportamiento de los clientes. Estos
grupos no son solo los de su propia pertenencia social, sino,
sobre todo aquellos grupos a los cuales no pertenecen, pero
que les gustaria pertenecer. El grupo de referencia tiene
influencia orientadora sobre las opiniones y/o sobre el
comportamiento del cliente. Estos grupos pueden entonces
asumir dos funciones:

Una funcién comparativa
El grupo de referencia es visto por el cliente como punto
de referencia para validar su propia opinién.

Una funcién normativa
El grupo de referencia es visto por el cliente como punto
de referencia para adecuar su propio comportamiento.

Se deduce de lo anterior, que el grupo de referencia representa
un soporte social para el cliente que ve a los miembros del
grupo como personas a imitar. De este modo, el cliente intenta
reducir la distancia social entre aquello que “es” y lo que “le
gustaria ser”; en el fondo se trata de una socializacion anticipada.
Independiente de las diversas tipificaciones que podamos
identificar en los clientes, esta claro que hoy, ellos son personas
mas informadas y exigentes, que razonan, perciben afectos y
defectos y son capaces de emitir juicios, de definir calidades.
Mas aln, son personas que estdn en condiciones de valorar su
propia experiencia de atencién a través de sus pensamientos y
sentimientos. Sobre todo, cuando la oferta es inteligente capaz
de entregar informacién y de enriquecer la experiencia del
cliente, que también busca saber, involucrarse, participar,
conocer, aprender y en definitiva experimentar una mejor
calidad de vida.

Los cambios en las formas de participacién del cliente,
naturalmente generan cambios en el sistema de experienciacion,
y en particular en la oferta misma. En consecuencia, el
reconocimiento en el disefo mismo de este hecho, es una
buena base para la eficacia de la participacion. Sélo a través de
una concepcién y enfoque global de la participacion se pueden
anticipar o estimar razonablemente sus efectos definitivos.
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La localizacién de puntos de espera, la deteccién de situaciones
problematicas en los puntos de contacto, la identificacion de
tareas repetitivas, etc., seran entonces, algunos de los elementos
basicos que se deberd tener en cuenta para analizar y controlar
la insercién de nuevas formas de participacion del cliente, en el
proceso de fabricar su propia experiencia.

En este sentido, quiero presentarles algunas preguntas,
extraidas de un trabajo de C.H. Lovelock y R. F.Young, titulado
“La productividad de los servicios: contar con el consumidor”,
que nos ayudara a reflexionar para identificar oportunidades
de mejora de la productividad, a través de la participacion del
cliente:

I. ¢Les sobra mucho tiempo a nuestros clientes cuando
tienen que esperar nuestro servicio! ;Podrian hacer ellos
algo para dar mas rapidez al proceso de entrega del
servicio?.

2. (Es necesaria la relacién cara a cara entre el cliente y
nuestros colaboradores? ;Se podria mantener estos
contactos por correo, por teléfono o a través de un
terminal de PC via internet?.

3. (Es muy desigual la distribucion de la demanda de nuestro
servicio? En caso afirmativo, jcual es la raiz de este
fenédmeno?, ;Podemos hacer algo para modificar este
modelo de demanda’.

4. ;Estd haciendo nuestro personal un trabajo mecanico y
repetitivo que podria ser hecho por los clientes o por
maquinas accionadas por los clientes?.

5. ;Estan deseando los clientes prescindir de los empleados o
hacer el trabajo ellos mismos? (Una sefal de esto es la
resistencia a utilizar los servicios del personal que
habitualmente espera propina).

6. Piden los clientes a nuestro personal una informacién que

podrian conseguir facilmente en otra parte (por ejemplo,
en un directorio, sitio web)? En caso afirmativo, ;por qué’.
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iTienen que soportar los clientes unos impresos
burocraticos de peticion de datos personales? ;Son estos
datos necesarios para la mecanica de la operacién? ;No se
podrian recoger y registrar de otro modo alternativo!.

i{Influye negativamente en la eficiencia de las operaciones la
actitud de una minoria de usuarios que parecen estar mal
informados acerca de la naturaleza del servicio y del modo
de utilizarlo? En este caso, ;hay tal vez algo que funcione
mal en nuestra actividad de distribucion de la informacion?.

iDemuestran los clientes un alto grado de interés por
conocer los trabajos que realizan los prestadores del
servicio! ;Les gustaria quizas hacer algunos de estos
trabajos?.

{Existe alguna razén, aparte de la tradicién, para que la
organizaciéon proporcione algunos servicios personales
“extras”? ;No seria mejor desde el punto de vista de la
posicidn competitiva de esta organizacion en vez de seguir
proporcionando estos servicios extras, eliminarlos y
compartir este ahorro con sus clientes?.

¢Hay posibilidades de delegar de un modo eficiente todas o
parte de las distintas funciones que integran el servicio
(especialmente informacion, reservas y pago) a otras
organizaciones ya utilizadas por nuestros clientes (por
ejemplo, agencias de viajes, bancos, supermercados)?.
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1.6.1 Experiencia, centro del refuerzo
positivo, y el recuerdo

Finalmente, a las consideraciones anteriores, se debe agregar el
tener en cuenta los estimulos que se originan al momento en
que el cliente comienza a tener su experiencia, y que pueden
gatillar emociones que produzcan la liberacion de dopamina en
el cerebro, activando alli el “centro del refuerzo positivo”,
encargado de perpetuar vivencias y experiencias que producen
agrado, y por este motivo deseamos repetir. Entre estos
estimulos esta la coleccidn de sucesos que se encuentran en las
actividades sociales, las expresiones espirituales, muchas de ellas
integradas en nuestra rutina diaria. Otros estimulos que activan
este centro incluyen la lectura, escuchar la musica favorita,
ciertas comidas, como también diversas manifestaciones de
nuestra interioridad incluyendo amistades, vinculos afectivos y
sexuales, vivencias espirituales y multiples expresiones artisticas.
Todas estas actividades dejan una huella en este centro que
almacena en forma privilegiada muchas acciones y/o actitudes
que evocan momentos placenteros, descartando otros que no
produjeron tanta resonancia.

Los seres humanos organizamos nuestro conocimiento de
acuerdo con guiones similares a los de los films, que nos indican
como comportarnos.

La memoria humana es dindmica. Es un sistema flexible y
abierto. Nuestros métodos de indexacion son flexibles y faciles
de modificar. A pesar de ello, carecemos en gran medida de la
capacidad de hacerlos explicitos; el mecanismo por el cual
cambiamos nuestro sistema de clasificacion interna si los
centros de interés varian, o si nuestros conocimientos
evolucionan, es inconsciente. Somos capaces de modificar las
estructuras mnemonicas que permiten clasificar lo que
sabemos, de hallar un lugar en nuestra memoria para nuevas
informaciones y de aprender a partir de la experiencia.

La capacidad de hallar el recuerdo mds pertinente en el
momento oportuno esta en el centro de nuestra capacidad de
comprension. Comprendemos las experiencias nuevas en
funcion de las experiencias anteriores, las cuales nos ayudan
también a hacernos entender por los demas.
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Como actuamos en base a un guion determinado, organizamos
nuestro saber de acuerdo con estos guiones parecidos a los de
las peliculas, que nos indican cobmo comportarnos y como se
comportan los demds en situaciones tipo. Estos guiones
permiten reaccionar ante ciertas situaciones sin reflexionar
demasiado. ;Como llegamos a conocer tales guiones! Los
aprendemos, simplemente, aplicindolos reiteradamente. Por
ejemplo, si vamos un gran nimero de veces a un restaurante,
aprendemos el tipo de cubiertos que se utilizan, el papel de los
meseros o garzones, el comportamiento a adoptar, la manera de
pagar y asi sucesivamente. Pero si vamos a un restaurante de
comida rapida, nuestra expectativas se frustran: los cubiertos
son de plastico, no hay meseros, hay que pagar antes de comer
y no después, etcétera. ;Como recordar esa experiencia? O mas
bien, ;como olvidarla? Cuando una experiencia frustra tantas
expectativas, queda almacenada con todo lo que comporta de
fracasos y de esperanza de una posible solucion.
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1.7 La Estrategia

de Servicio

El término “Estrategia” es muy antiguo. La palabra viene del
griego “strategia” que significa “el arte o la ciencia del ser
general”. Los buenos generales en los ejércitos griegos tenian
que luchar, conquistar y retener territorios. Para cada uno de
sus objetivos se requeria una aplicacién diferente de sus fuerzas
y recursos, con lo cual por supuesto, era preciso planificar.
Todos los ejércitos desde entonces emplean el término en la
planeacion de sus actividades.

La relacién que los gerentes establecen hoy entre los negocios
y las estrategias es, sin embargo, relativamente nueva. No fue
sino hasta la Segunda Guerra Mundial que surgié la idea de la
Planificacion Estratégica y la aplicacién de sus planes en otras
disciplinas. Mas tarde, por el afo 1962;Alfred D. CHANDLER, el
historiador del mundo de los negocios, propuso que
“estrategia” se definiera como: “La determinacién de las metas
y objetivos basicos de una empresa a largo plazo, la adopcion de
los cursos de accion y la asignacién de recursos necesarios para
alcanzar dichas metas”.

Hoy, existen conocidos modelos de Planificacion Estratégica y
es de comun aceptacion que una Estrategia es un conjunto de
decisiones y acciones integradas dirigidas a la optimizacion del
valor y servicio hacia todos los clientes, propietarios, colabo-
radores y la comunidad donde se encuentra el negocio. Una
Estrategia incluye una Vision (lo que aspiramos lograr), la
Misiéon (como deseamos llegar ahi), las Metas (los resultados
de desempefio deseados), las Tacticas (las acciones especificas
utilizadas para lograr nuestras metas), y los Valores (guia de
principios a todos los niveles). En todo caso, cualquiera sea el
modelo que usted adopte en la formulacién final de la Estrategia
de Servicio, debe tener en cuenta que:
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El liderazgo de la alta Gerencia es la base de la
cadena.

Parte con el compromiso de la Gerencia y los niveles mas
altos de decision en la empresa o institucion.

La calidad interna impulsa la satisfaccion de los
colaboradores.

La calidad, ademas de ser definida por los clientes externos
de la empresa, tiene que tomar en cuenta la propia visién
empresarial que parte del seno mismo de la organizacién.
Por ello, es importante que el clima interno fluya de manera
satisfactoria para todos.

La satisfaccion de los colaboradores impulsa su
lealtad.

Coémo pueden ser motivados los colaboradores, sino es
con una entera satisfaccién de sus propias necesidades, por
ello, ciertos factores motivadores, ademas de su remu-
neracion, tienen que ser puestos en marcha para conseguir
el compromiso del personal.

La lealtad de los colaboradores impulsa su
productividad.

Si un trabajador se halla perfectamente motivado como
para elevar su responsabilidad y eficiencia, también es
posible que ayude a elevar su propia productividad.

La productividad de los colaboradores impulsa el
valor del servicio.

Quién sino el mismo trabajador de la organizacién puede
brindarle mayor valor al servicio que presta a sus clientes,
apoyandose en su responsabilidad, pulcritud y sobre todo
en su propia motivacion. Esta motivacién sera factible si el
flujo de comunicacion interna es dindmica y real dentro de
la organizacion.
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6. El valor del servicio impulsa la satisfaccion del
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cliente.

El cliente se encontrara realmente satisfecho si el servicio
que recibe tiene calidad y si puede ser considerado por él
como el mejor. Pero, su sola satisfaccion no asegura su
fidelidad o lealtad. Hoy es necesario ir mas alld, superando
las expectativas del cliente.

El valor del servicio como tal se verd incrementado y sera
percibido asi por el cliente sélo si el prestador entrega un
servicio inteligente y memorable, mediante un sdlido
concepto de servicio y una apropiada administraciéon de
todo el sistema de servicio y sus componentes.

La superacion de las expectativas del cliente
impulsa la lealtad del cliente.

Si los clientes se encuentran realmente mas que satisfechos
con los servicios y experiencias que le ofrece una
organizacién, por supuesto éstos volveran a buscarlos y
ademas se convertiran en “apéstoles” de la organizacion al
promover estos servicios a otros posibles clientes.
Lovelock asegura que si por el contrario, existen clientes
tan descontentos con el servicio, hablan muy mal al
respecto cada vez que tienen oportunidad de hacerlo, y se
convierten en lo que podriamos llamar “terroristas” del
servicio, por su demoledor efecto que se multiplica
rapidamente de boca a oreja. Esto queda demostrado con
la afirmacion de PEEL (“cien quejas son mejor que un
cumplido”).

La lealtad del cliente impulsa las utilidades y la
consecucion de nuevos publicos.

No sélo Lovelock cree que un cliente se comunica con un
“No - Cliente”, indudablemente y de acuerdo con ultimas
investigaciones de Rom Zemke, se ha demostrado
tedricamente que un cliente mas que satisfecho, ademas de
serle fiel a una organizacién, impulsa las utilidades de ésta y
atrae mas clientes. La explicacién de este procedimiento se
brinda con el simple hecho de la existencia de la
“comunicacion en el mercado”.
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Introduccion

Existen diversas herramientas que se pueden utilizar en un
sistema de calidad, muchas de ellas son realmente simples de
aplicar y no requieren una gran inversién en dinero, aunque si
una cierta dedicacién de tiempo y especialmente el compromiso
de la direccion para ponerlas en accién.

Dentro de estas herramientas encontramos el Benchmarking,
que basicamente consiste en observar qué hacen los demads que
nos pueda servir a nosotros. Se trata en el fondo de compararnos
con los mejores y aprender de ellos aquello que hacen mejor
que nosotros. El Benchmarking se puede realizar con empresas
de un mismo sector industrial o de un sector distinto pero con
procesos en escencia comparables y, también, se puede realizar
solo al interior de la misma empresa.

Conocido y de facil aplicacion es también el Diagrama de
Ishikawa, que corresponde a un modelo de causa y efecto,
conocidos también como graficos de espina de pez por su
forma de presentarse.

El Diagrama de Pareto es otra herramienta - el paso siguiente
al Diagrama de Ishikawa - puesto que nos permite darle valor o
determinar la importancia de las diversas causas. La idea central
de Pareto, aplicada a los problemas de servicio, es que
generalmente el 80% de los problemas es producido por el 20%
de las causas, asi que si logramos identificar este 20% de las
causas y los corregimos, habremos solucionado el 80% de los
problemas.

También, existen los Diagramas de Procesos, que por el sélo
hecho de conocer y comprender los pasos del proceso y sus
relaciones nos permite identificar puntos de mejoras.

En fin, estan también los Gréficos de Control de Procesos; las
Técnicas de Taguchi que proponen corregir desde la entrada los
errores, desde la fase misma del disefio; la QFD o Quality
Function Deployment, que se originé en Japén en 1966 y que
hoy se aplica casi en todo tipo de empresa, famosa por su
matriz llamada la “Casa de la Calidad”. Todas estas herramientas
se pueden utilizar en el mejoramiento de los servicios de sus
empresas y pueden complementar el modelo y las herramientas
que se proponen a continuacion.
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2.1 Definiendo el Nivel

de Servicio

2.1.1 La definicion del “Nivel de
Experiencia” que se desea alcanzar

En la determinaciéon de este punto debemos tener en cuenta
una de las principales misiones de la empresa, vale decir, el
servir al cliente de modo atraer y retener clientes rentables, lo
cual se intentard aumentando su satisfaccion hasta superar
todas sus expectativas.

Para ello, es preciso tener en cuenta que el aumento de la
satisfaccion del cliente y la superacién de sus expectativas
depende, en un primer acercamiento, de dos factores primarios:

Las propias Expectativas de los Clientes
El Desempeiio de los prestadores de servicios

En efecto, no podemos satisfacer a nuestro cliente, si antes no
comprendemos, cual es su necesidad real y que es lo que él
espera de nuestro servicio, o mas bien, cémo espera que
nuestro servicio satisfacera sus necesidades y le producira una
experiencia memorable.

En este punto nos encontramos entonces, en que por un lado
tenemos la necesidad del cliente y lo que él espera de nuestro
servicio (expectativas), y por otro, nos encontramos nosotros,
con lo que quisiéramos hacer para satisfacer esa necesidad; con
lo que podemos y decidimos hacer, y con lo que realmente
hacemos y entregamos al cliente.

Esta entrega de servicio es procesada por el cliente, quien compara
lo que espera de nuestro servicio con el servicio recibido.

Ahora bien, las expectativas del cliente estan influenciadas por
factores tales como la posicion que tenga la empresa en el
mercado, por ejemplo, un hotel 5 estrellas, lider;, provoca
expectativas mas altas que otro hotel de menor calificacién y
posicién en el mercado.

Otro factor o componente de las expectativas del cliente estd
en el valor que asignamos a nuestro servicio al ponerlo en el
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mercado (precio). El cliente entonces, aumenta sus expectativas
si el precio es alto.

Finalmente, podemos mencionar otro componente de caracter
externo que actla sobre las expectativas del cliente, y sobre el
cual, en una primera aproximacién, no tenemos control alguno.
Este factor tiene que ver con el estado de danimo o clima mental
del cliente, ya sea, por ejemplo, por la proximidad o término del
fin de semana, o por alglin problema con el estacionamiento,
problemas domésticos o familiares, o por una buena o mala
noticia recién recibida, etc.

Por otro lado, la forma en que el servicio llega al cliente y la
percepcidn y experiencia que él se forma de éste, depende
principalmente del desempefio del personal prestador del
servicio, fabricantes de la experiencia.

Ya en otros escritos me he referido a este vital aspecto del
servicio que encuentra su esencia en el mismo concepto de
servir, y por ello, a esta actividad se le ha llamado también la
“Industria de la Gentileza”. En los hoteles, por ejemplo, como
una de las mas representativas actividades del sector terciario,
el hombre es el verdadero centro de la misma actividad
productiva, como turista, como huésped y como agente
econdémico. El encuentro es humano y el personal de la empresa
hotelera es el primer embajador del pais y de la localidad, para
aquello que sera la permanencia del turista.

En realidad, en el servicio de cualquier empresa todos los
involucrados en la experienciacién, ya sean personal en contacto
PEC o personal de soporte o de apoyo a los colaboradores de
primera linea, son los contribuyentes indispensables para el
buen logro de aumentar la satisfaccion de los clientes hasta
hacerla una experiencia memorable.

La simpatia, gentileza y capacidad profesional de todos los
colaboradores son, por lo tanto, los componentes indispensables
del desarrollo y del éxito de la misma empresa.

Los colaboradores pueden hacer que el o los momentos de la
verdad sean mas - o menos - placenteros. Pueden “manejar” y
“arreglar” los incidentes desagradables que siempre pueden
ocurrir; pueden también arruinar irremediablemente la
experiencia de servicio del cliente si carecen de las dotes recién
indicadas, especialmente aquellas de caracter relacional.

En el fondo, la satisfacciéon del cliente es, sobre todo, un
producto de la satisfaccién del propio prestador del servicio y
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fabricante de la experiencia. Este hecho debe ser respaldado a
través del proceso de mejoramiento. Se debe reforzar
constantemente el logro de una verdadera actitud de servicio
en todos los colaboradores, de modo que esta actitud se refleje
en el fuerte deseo de servir a las personas, sin ningtn tipo de
objecion o calificacion, y sin importar la posicién del colaborador
en la organizacion.

En este sentido, debemos retomar aqui la idea que al fabricar
una experiencia para el cliente, también el prestador del servicio
esta obteniendo su propia experiencia, por lo cual, si queremos
dar consistencia a la atencién de clientes debemos considerar
como base la propia experiencia de trabajo del colaborador. En
otras palabras, si deseamos fabricar experiencia legendarias
para los clientes, es decir, aquellas experiencias que superan
todas sus expectativas y los convierten el clientes fieles y leales,
el primero que debe tener una experiencia legendaria es el
propio prestador del servicio en su trabajo.

Algunos factores que facilitan la motivacion hacia una actitud de
servicio y hacia un buen desempefo del colaborador son:

a. El hecho que cada colaborador conozca muy bien las
caracteristicas del trabajo que debe realizar y lo que se
espera de su desempefio - actuacion.

Declaracion de la Mision (definida y expresada no sélo en
términos solamente economicistas, sino sobre todo con
una fuerte consideracién ética. Mision noble).

b. El contar con las herramientas, y haber recibido el
conocimiento necesario para desempefiar su trabajo.

c. El haber sido invitado a participar e involucrarse en las
decisiones que afectan sus condiciones de trabajo.

d. La posibilidad de observar el resultado de sus esfuerzos.
Resultados tangibles y cuantificables son de gran ayuda al
desempeio de las personas.

e. El hecho de ser reconocido por sus contribuciones al

mejoramiento del la experiencia del cliente y de los demas
colaboradores y al logro de las metas fijadas.
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De estos factores de motivacién, nacen las exigencias de
establecer los conocidos Estandares de Servicio, los Sistemas de
Metas Compartidas y los Sistemas de Recompensas y Refuerzos,
entre otros; los que deben encontrar su punto unificador en el
Concepto Estratégico de la Experiencia y en la Filosofia de
Servicio de la Empresa.

| Factores que influyen en la satisfaccion del Cliente |

| Expectativas del Cliente | | Desempeiio del Colaborador

Que dependen de:

A A

| Mercado | Conocer su mision

| Contar con estdndares de servicio

| Valor | I

| Influencias Externas | Participar en decisiones que afectan el trabajo

Observar los resultados de sus esfuerzos

| | Contar con las herramientas para el trabajo

Ser reconocido por sus contribuciones

2.1.2 El Servicio / Experiencia.

De un concepto vago e inmanejable

a una estructura con detalles especificos
y manejables

Al intentar desarrollar una propia y personal comprensién de lo
que realmente es el servicio, y posteriormente imaginar
acertadamente un servicio con caracteristicas superiores,
resulta Util retomar aqui los dos aspectos del servicio que
mencionara en la primera parte de esta ponencia, y que
constituyen también lo que se ha llamado “las dimensiones del
servicio”.
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| Dimensiones del Servicio / Experiencia |

| Operacional | | Relacional |

—| Local
—| Tecnologias

| | Actitudes Formales
|

—| Equipamiento | | Actitudes de Venta
|

| Actitudes Esenciales

—| Proceso y Capacidad

Comunicacién y Sistema
Informacion

—| Fuerza de Trabajo |

Para facilitar un andlisis adaptado al problema del servicio en
establecimientos de receptividad, efectuaremos una sintesis que
nos permitird visualizar y comprender algunos componentes
que se encuentran en las dos dimensiones del servicio.

a.La Dimension Operacional:

Esta conformada por sistemas, equipos, tecnologias Yy
procedimientos. Esta dimensién es la que aporta la estructura y
organizacion necesaria para lograr consistencia y eficiencia.

Un servicio con un fuerte énfasis en esta dimension, en
desmedro del esfuerzo en la dimension Relacional, presenta
caracteristicas de servicio poco amistoso, mas bien casi rudo.
Este estilo de servicio es rapido desde el punto de vista de la
impaciencia y, por supuesto, no tolera ninguna contradiccion con
“la politica”. El personal puede poner toda su energia en la
perfeccién textual, pero no denota ninguna actitud de servicio
que se refleje en un genuino interés por cada cliente.
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b. La Dimensién Relacional:

Esta dimension tiene que ver con la forma en que las personas
se relacionan entre si en la cadena de servicio y, en especial, en
su relacion con el cliente. Este importante momento de relacién
entre el prestador del servicio y el cliente es quizds el mas
crucial de todos en la entrega del servicio. Muchas veces, es en
este instante cuando el cliente tiene un requerimiento que
escapa a lo previsto en los manuales, y el empleado debe
improvisar y crear soluciones o verse obligado a seguir los
procedimientos establecidos que, por no prever este nuevo
requerimiento, puede resultar en la insatisfaccion del cliente.
Este instante en que el cliente tiene contacto con la empresa
prestadora del servicio, ya sea a través del personal, del
teléfono, o de cualquier otra indole, le conocemos como “el
momento de la verdad”.

Desde este punto de vista, el servicio / experiencia resulta ser
un conjunto de relaciones “cliente-empleado”, es decir, una
secuencia integrada de diversas escenas o “momentos de
verdad” que producen una vivencia. Aqui es necesario destacar
la gran dificultad que tiene la razén para explicar el tiempo o
duracién y el ritmo de una experiencia, que pueden ser
percibidos de muy diferentes formas entre los propios clientes
Y, entre clientes y prestadores de servicios.

Aquella tendencia de mantener obligatoriamente un cierto
equilibrio entre la dimensién operacional (procedimientos) y la
dimension relacional (actitudes), cobra hoy un nuevo significado, y
éste es el de constituir un equilibrio de base que contemple
eventuales y oportunas modificaciones en cada dimension, de
modo de adaptarlos a las cambiantes exigencias del servicio y,
en definitiva, del cliente.

Estas adaptaciones y cambios que se deben producir
constantemente en el servicio, aseguraran el cumplimiento de
ciertos componentes claves que se encuentran en las dos
dimensiones del servicio.
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2.1.2.1 Factores y aspectos de la
dimension operacional

En la variable operacional o de procedimientos se encuentran
aquellos factores tales como: local, estructuras, procedimientos,
sistemas y tecnologias, que constituyen el soporte para la
entrega de un consistente y eficiente servicio.

Los componentes que se deben asegurar en esta dimension se
pueden agrupar en los siguientes conceptos:

CONVENIENCIA PARA EL CLIENTE Y
COMPATIBILIDAD CON EL SISTEMA

Este concepto viene a destacar una vez mas la necesidad de un
enfoque hacia el cliente, determinando - previo al disefio de la
Experiencia y del Sistema de Servicio - las necesidades y deseos
del cliente, de modo que el sistema funcione para la
conveniencia del cliente y no solamente para lo que el negocio
estime conveniente en sus operaciones internas.

OPORTUNIDAD; SINCRONIAY RITMO

La operacion del servicio tiene que ver con el tiempo, con la
sincronia entre momento Y ritmo, con el tiempo que le toma al
cliente el recibir un servicio. Los Sistemas de Servicio deben ser
disefados para entregar oportunamente un servicio y, en
consecuencia, evitar las largas esperas por parte del cliente para
recibir ayuda y asistencia.

FLUJOS ORGANIZADOS

La organizacion y regulacién éptima de los Sistemas de Servicio,
constituyen una buena base para asegurar la eficiencia y
conveniencia para el cliente, al tiempo que se asegura un
sostenido flujo de servicios. El servicio debe ser parejo y
continuo, previniendo y evitando demoras, interrupciones e
inconveniencia.

ANTICIPACION

El Sistema de Servicio no sélo debe tener una gran capacidad
reactiva, sino sobre todo, el atributo de la proactividad. El
personal debe saber qué es lo que va a suceder y qué
necesidades del cliente deberan satisfacerse, de modo que la
distribucién del tiempo se ajuste a lo que va a suceder,y no a
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lo que ya sucedié. Un colaborador que se anticipa a las
necesidades del cliente, siempre estd un paso adelante en la
entrega del servicio.

COMUNICACION

El subsistema de informacién del Sistema de Servicio debe
proveer un flujo adecuado de las comunicaciones entre toda la
cadena de servicio. Los mensajes deben manejarse adecuada,
completa y oportunamente entre el personal en contacto y los
clientes, entre los miembros del equipo de servicio, y entre el
equipo de servicio y el supervisor.

RETROALIMENTACION DEL CLIENTE

La corriente de retroalimentacién del sistema debe informar si
el servicio estd satisfaciendo, alcanzando y superando las
expectativas del cliente. Esta retroalimentacién, que proviene
del cliente,ayuda al sistema a promover adecuaciones y mejoras
en los procedimientos de servicio, una vez que se han
identificado las areas donde el servicio falla.

CAPACIDAD DE SOLUCION DE PROBLEMAS

Los problemas, pequefios al principio, tienden a crecer cuando
el Sistema de Servicio no presenta una buena capacidad para su
solucidn efectiva. Las quejas y reclamos deben ser manejados en
forma profesional, para lo cual resulta vital un amplio
conocimiento de los sistemas de operacion y de cémo estan
relacionados.

SUPERVISION

Las partes del sistema (subsistemas y componentes) deben
actuar en forma extremadamente coordinada. Para asegurar
esto, es necesario supervision y monitoreo continuo. Los
Sistemas de Servicio no pueden supervisarse por si mismos. En
cuanto al estilo de supervision, debemos recordar aqui que este
tiene también una funcidon de director de escena, es decir, un
facilitador que mediante la visualizacion del guion, es capaz de
traducirlo al lenguaje escénico y de dirigir y guiar a sus
colaboradores para hacer realidad la experiencia planeada.
Finalmente, en este sentido, es aconsejable que cada uno de los
conceptos indicados sea continuamente reforzado a través de
reuniones, entrenamientos y evaluaciones de todos los
colaboradores.
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2.1.2.2 Factores y Aspectos de la
Dimension Relacional

En cuanto a la dimensién Relacional, esta presenta aquellos
componentes que se encuentran fundamentalmente en la actitud
de las personas en contacto, y en su habilidad para relacionarse
con otras personas y con los clientes, estableciendo climas de
armonia y empatia con los usuarios del Sistema de Servicio.
Algunos componentes tienen que ver con las actitudes formales
de los colaboradores, e involucran aspectos gestuales, visibles y
verbales que se reflejan, por ejemplo, en un adecuado lenguaje
corporal o en un agradable tono de voz.

En otros casos, estos componentes se relacionan con las
actitudes esenciales del personal y tienen que ver con aspectos
tales como: la motivacion, el tacto y otros, que en ultima instancia
se expresan en el grado de cortesia e interés hacia los clientes.
Otras actitudes presentes en la dimension Relacional son
aquellas propias de los procesos de venta, que se expresan en
la capacidad de agregar valor a la experiencia, basado en la
capacidad de entregar informacion significativa al cliente-
experiencia inteligente- mediante un adecuado manejo de las
técnicas de venta y en las habilidades de perceptividad.

En resumen, también en esta dimensién podemos efectuar una
sintesis de los variados componentes presentes en las actitudes
formales, esenciales y de venta; en ocho conceptos principales:

ACTITUD POSITIVA

Este concepto resulta ser la base para construir un servicio de
caracteristicas excelentes. Refleja la buena voluntad, el deseo y
las ganas de brindar un buen servicio, sin objeciones ni
diferenciaciones entre clientes.

La actitud positiva ayuda a la adaptacion de la empresa a los
cambios del ambiente. También ayuda a la solucién de
problemas, haciendo que las quejas y reclamos se manejen en
un clima positivo, calmadamente, con tacto y de tal forma que
los clientes sientan que su queja es tomada en cuenta en forma
seria y positiva.
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CORTESIA

Cuando hablamos de los “momentos de la verdad”, es decir,
cuando el cliente entra en contacto con el PEC, los conceptos
de cortesia, respeto y trato amistoso, resultan fundamentales
para establecer una diferencia con otros servicios. Estos
conceptos constituyen el “toque extra” que sera percibido y
apreciado por el cliente, pues indican un verdadero y
comprometido interés del PEC por ayudarle.

LENGUAJE CORPORAL

Entre las actitudes formales encontramos aquellos componentes
que tienen que ver con los aspectos visibles, verbales y gestuales
del empleado en contacto - PEC. Los aspectos gestuales se refieren
a las expresiones del cuerpo, tales como sonrisa, movimiento de
manos, forma de pararse, forma de mirar y otras expresiones del
cuerpo. Este lenguaje corporal puede transmitir entre un 50% a un
70% del mensaje total en una conversacion comun.

TACTO / CRITERIO

Muchos “momentos de la verdad” se convierten en verdaderos
momentos de fracaso, porque el personal en contacto carece
de la habilidad para ser pertinente y oportuno en su comunicacion
con el cliente. Referencias a temas fuera de contexto, en lenguaje
irénico, sarcastico, o incluso “tierno”, denotan falta de sensibilidad
y criterio por parte del colaborador, haciendo que el cliente
resulte molesto o insatisfecho. El Criterio no entrega un aporte
extraordinario a la experiencia, pero tampoco puede faltar.

IDENTIFICACION DEL CLIENTE -
PERSONALIZACION

Cuando a un cliente se le reconoce por su nombre (o apellido),
y éste se utiliza durante la conversaciéon con él, se demuestra
respeto por el individuo y se personaliza el servicio. La identidad
de cada cliente se sintetiza en su nombre, y este reconocimiento
resulta sumamente grato a las personas, indicandoles que estan
frente a un empleado realmente atento, sin embargo, la idea de
personalizacion va mas alla de este simple hecho y llega hasta un
nivel donde siempre debemos tener presente que el cliente es
ante todo PERSONA, no sélo un consumidor o usuario.
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ADECUADO TONO DE VOZ

Este concepto, propio de las actitudes formales de los
individuos, resulta de gran importancia al momento de
establecer comunicacion con el cliente. En efecto, el tono o la
manera de decir las cosas hacen que las palabras cobren un
sentido inesperado que puede provocar malestar en el receptor
del mensaje. Un Servicio de Excelencia se caracteriza por una
forma placida y abierta de establecer la comunicacién, lo que se
refleja en un tono de voz amistoso.

SUGERENCIAS UTILES

Muchas veces, los “momentos de la verdad» se producen en
contacto con los clientes poco familiarizados con los productos
o servicios ofrecidos. En algunos casos, estos clientes resultan
ser timidos, indecisos o confundidos respecto de las decisiones
a tomar en este sentido. Aqui surge la oportunidad para
mostrar especial cuidado y preocupacién por los clientes,
sugiriéndoles o recomendandoles determinadas alternativas
que podrian ser Utiles. La base para la aplicacién de este
concepto es el aspecto cognitivo, es decir, un personal
totalmente familiarizado con los productos y servicios que
ofrece el establecimiento.

TECNICASY HABILIDADES DEVENTA

Si bien el objetivo principal de la empresa es lograr clientes
satisfechos, también es cierto que el objetivo final del servicio
que brinda la empresa, es la venta. Sin ventas, los negocios no
pueden prosperar. Este principio debe ser comprendido por
cada uno de los miembros de la cadena de servicio (personal en
contacto y personal de soporte), quienes deben asumir esta
funcién como parte integral de sus trabajos.

El buen conocimiento de los productos y servicios ofrecidos
(aspecto cognitivo), y el desarrollo de habilidades y técnicas
para captar la atencién e interés de los clientes, ayudan a
entregar mejores servicios y a lograr buenas ventas, eliminando
las ventas forzadas que molestan al cliente y perjudican las
ganancias.
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| Dimensiones del Servicio / Experiencia |
I

| Operacional | | Relacional |

Oportunidad Actitud Positiva

Conveniencia Cortesia

Flujo Organizado Lenguaje Corporal

Anticipacién Tacto

Retroalimentacion Tono de Voz

Solucién de Problemas Sugerencias Utiles

Superyvisiéon Habilidades de Venta

LT T T T TTT

Comunicacion | | Identificacién del Cliente

1 L1 11

El tener en cuenta la distincion entre las dos dimensiones del
servicio, y comprender cada uno de los componentes
mencionados, nos ayuda a formar las bases para analizar la
capacidad de nuestra empresa para alcanzar y superar las
expectativas del cliente.
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El costo de la pérdida repetida de negocios
causados por la insatisfaccion de clientes.
El caso de un hotel.

Quizas ustedes aln piensan que perder unos pocos clientes no
afectan mayormente su negocio. Clientes que se quejan y
reclaman exigiendo mas y mejores servicios, tal vez sean una
molestia para ustedes Y, por lo tanto, prefieran evitarlos; y, que
se vayan a otro hotel!, ha exclamado mas de algin hotelero que
hoy ya no esta en el mercado.

Qué importa si el desayuno se atraso, o si el recepcionista no
sonrid, o si la telefonista le contesté en forma no tan célida,
total jTodos tenemos problemas!. Si ustedes piensan asi, puedo
adivinar su futuro ... tendran jmas problemas!, y ello sera por el
alto costo que tendran que pagar por tener clientes insatisfechos.

iCuanto puede significar al afio la pérdida repetida de clientes,
en un hotel?. Saquemos la cuenta, con la siguiente férmula:

37(H x OA xTM)

37 = Factor de insatisfaccién

H = Numero de Habitaciones del hotel
OA = % de Ocupacion Anual

™ = Tarifa media

Ejemplo:

Un hotel de 150 habitaciones, con 60% de ocupacién anual, a
una tarifa media de US $ 60.

37(150 x .60 x 60) = US $ 199.800.-

El factor 37 fue determinado considerando que uno de cada 7
huéspedes tienen algin tipo de insatisfaccion con el servicio, y
que de estos, el 40% no manifiesta su queja, retirandose por lo
tanto disconforme con la experiencia.

Del 60% restante que si manifiesta su queja, queda un 30%
insatisfecho pues no se hace ningln intento de solucién
satisfactoria.

Finalmente, se considera que del 70% restante al que si se
intenta dar una solucién, queda un 30% de clientes insatisfechos.
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Ustedes pueden intentar una formula similar para aplicar en su
propia area de actividad.

Flujograma de la Férmula

| de cada 7 huéspedes puede que
no regrese a causa de problemas
relativos al servicio

NO | ;Manifestaron S|
su reclamo?
40% 60%
NO Se intentd SI
solucién?
30% 70%
NO Se resolvio el S|
problema
satisfactoriamente
30% 70%
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2.2 Evaluar el Actual

Nivel de Servicio

Para proceder a evaluar el actual nivel de experiencia / servicio
que se esta brindando, es necesario compararlo con aquellos
parametros que surgieron en la definicién del nivel de
experiencia que se desea alcanzar. En otras palabras, debemos
determinar en qué medida el actual servicio alcanza las
expectativas del cliente tipo y produce una experiencia que
realmente vale la pena, determinando a continuacion, indices de
satisfaccion de clientes con los diversos factores y aspectos del
servicio / experiencia brindado.

Con el propodsito de tener éxito, los esfuerzos de mejorar
deberian alcanzar y superar las expectativas del cliente. Por lo
tanto, esas expectativas deben estar bien definidas. Muchas
industrias han establecido sistemas para captar qué es lo que el
cliente desea de los productos y servicios. Los estudios de
investigacion de mercado y la evaluacién de clientes voluntarios,
asi como los indices de sonrisa de usuario (I.S.U.) y las tarjetas
comentarios son ejemplos de tales métodos.

Las auto-evaluaciones son otra fuente valida de informacién
para saber si es que se mantiene un apropiado nivel de servicio.
Para ayudarnos en esta evaluacién del servicio existen algunos
recursos, dentro de los cuales destacan:

I.E.A.S.

E.A.S. — Estudio Autoevaluacion del Servicio. Esta herramienta,
es un cuestionario que permite analizar el servicio actual, en
relacién a sus dimensiones operacionales y relacionales,
identificando factores y aspectos que deben ser corregidos.

El estudio de evaluacion de servicio al cliente, es una
herramienta disefiada para permitir examinar que su trabajo sea
una entrega de servicios fuerte y equilibrada hacia sus clientes.
Cada asunto corresponde a alglin aspecto de las dimensiones
del servicio. Las dreas que reciben bajos puntajes son debilidades
que necesitan ser llevadas al mismo nivel que las fortalezas .

El estudio de evaluacién de servicios al cliente, puede usarse de
varias formas. El Gerente General puede hacer un juicio
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independiente de cada asunto mientras evalla un drea
especifica de la empresa. Los Gerentes de areas y los
colaboradores de linea pueden usarlo para evaluar las areas de
servicio de las cuales son responsables. La comparacién de los
resultados de todas las areas puede proporcionar productivas
discusiones en relacién a la forma de hacer las mejoras o

mantener el éxito.
Una actitud esencial es la de la objetividad. Ser objetivo en sus

propias respuestas y en aceptar los resultados de estudios hechos
por otros colaboradores.Vea el servicio que actualmente tiene su
area o departamento. No el servicio que Ud. desearia ver.
Solamente una evaluacién honesta tendrd algun valor para Ud.

Auto - evaluacion versus evaluacion del cliente.
Obviamente, evaluar como siente usted que se posiciona su
empresa frente a la entrega de una experiencia de buena calidad
a los clientes que entran en contacto (momento de la verdad),
no es lo mismo que preguntar a sus clientes como valoran ellos
esa experiencia. Entonces, jpara qué hacer una auto-evaluacién?
Es, primeramente, una muy buena manera de aumentar la toma
de conciencia de los ejecutivos sobre los factores de la
experiencia del cliente que mas importan al consumidor final. Si
sus ejecutivos se ponen en los zapatos de sus clientes y
verdaderamente tratan de vivir los momentos de la verdad,
como visitarle en su negocio, usar su sitio WEB y sus centros de
llamadas de la misma manera que lo hacen sus clientes,
empezardn a darse cuenta de las sutilezas y complejidades
involucradas en la entrega de una gran experiencia de calidad.
En segundo lugar, la auto-evaluacion a través de las (diversas)
empresas e industrias nos entrega a todos un piso y punto de
partida. Evaluamos como pensamos que lo estamos haciendo,
luego encuestamos a nuestros clientes para determinar como
valoran ellos la experiencia de hacer negocios con nosotros.
El proximo paso es recolectar y compartir la evaluacién de
nuestros clientes de la Experiencia de la Calidad a través de
diversas empresas e industrias para ver como se posiciona cada
uno de nosotros.

La idea de “calidad de la experiencia” describira entonces la
categoria de las mejores practicas. Esta frase viene a describir
una disciplina méds acotada - una subcategoria de calidad de
servicio - (o una disciplina mas amplia - donde producto y
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servicio son subcategorias de la calidad de la Experiencia)
la utilidad, oportunidad en la entrega de un servicio, la

conveniencia para el cliente, los tiempos de respuesta y
disponibilidad del servicio o de una aplicacién de sitio WEB por
ejemplo. La frase “Calidad de la Experiencia del Cliente” debe
realzar la multiplicidad de puntos de contacto, la experiencia de
interaccién multiple que los clientes tienen cuando tratan de
hacer negocios con nosotros. Las evaluaciones de la Calidad de
la Experiencia del Cliente combinan las experiencias del cliente
que tienen al interactuar por medio de todos los puntos de
contacto, cara a cara, tanto directamente con nuestra
organizacion como indirectamente a través de detallistas y
socios del canal de distribucién, e incluso, como el correo
electrénico, teléfono, chat.

ESTUDIO DE AUTOEVALUACION DEL SERVICIO
AL CLIENTE - E.A.S.

Teniendo en mente su Area o Departamento de trabajo,
responda las preguntas que se formulan a continuacion,
encerrando en un circulo el nimero que corresponda a la
opcion elegida. Recuerde que se trata de evaluar lo mas
objetivamente a su grupo de trabajo.

UNIDAD O SECCION DE TRABAJO A EVALUAR:

PREGUNTA Siempre  Bastante Ocasional Nunca
a menudo

I. La rapidez del servicio
alcanza las expectativas
del cliente? 3 2 [ 0

2. Crean algun obstaculo
para el servicio, las politicas
y procedimientos internos? 0 | 2 3

3. Se anticipan las necesidades
de servicio, antes que el cliente
lo pida? (proactividad). 3 2 | 0

4.Se comunican los requerimientos

del cliente, a los departamentos o a

las areas de trabajo apropiadas,

en forma rapida, efectiva y completa?. 3 2 | 0
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PREGUNTA Siempre

Bastante

a menudo

Ocasional

Nunca

5. Se usa la opinién del cliente para
mejorar la calidad de los servicios
externo y/o interno?. 3

6. Estd bien supervisado el sistema
de servicio, en todo momento
durante las horas de operacion?. 3

7. Esté el flujo de trabajo organizado,

de tal forma que los clientes sean
inmediatamente atendidos cuando se

acercan a un area de servicio, sin

importar su condicién? (Sin importar lo

que se espera obtener monetariamente). 3

8. Estdn bien establecidos los sistemas y
procedimientos para resolver
las quejas de los clientes? 3

9.Trabajan frecuentemente

los supervisores en las areas

de servicio para saludar y/o

asistir a los clientes? 3

10. Se enfatizan o destacan

las habilidades del servicio

al cliente en el entrenamiento

de los miembros del equipo

de trabajo? 3

I'1. Estan los supervisores lo

suficientemente involucrados

en el entrenamiento de los

miembros del equipo? 3

12. Se enfatizan o fortalecen las

habilidades del servicio al cliente

en el entrenamiento de los

supervisores ? 3

13. Se realizan con regularidad

reuniones con miembros del

equipo para incrementar las

habilidades de servicio? 3

14. Se comunican entre si,

los miembros del equipo,

de un modo oportuno,

correcto y completo? 3

15. Se realizan periédicamente

evaluaciones escritas para los

miembros del equipo, en que

se incluyen habilidades

de servicio al cliente?. 3

EL DESAFIO D EL SERVICIO

R E N E

3

FISCHER

65



PREGUNTA Siempre  Bastante Ocasional Nunca
a menudo

16. Se permite que sigan sin

correccion, los problemas

del servicio que, en gran medida,

causan las quejas de los clientes? 0 | 2 3

17. Esta el horario de trabajo

ajustado de tal forma que los

clientes reciben un flujo de

servicio constante y eficiente? 3 2 | 0

18. Estan organizadas las herramientas

y areas de trabajo para prevenir

pérdidas de tiempo, esfuerzos

y también para eliminar obstaculos

para la entrega de servicios? 3 2 | 0

19. Reconocen los supervisores

el servicio superior de sus

colaboradores a través de

estimulos y recompensas? 3 2 [ 0

20. Esté el personal de cada

departamento o area de trabajo

familiarizado con los sistemas

bésicos de operaciones

establecidos por otros

departamentos o areas de trabajo? 3 2 | 0

PUNTAJE DIMENSION
PROCEDIMIENTOS

21.Emplea el personal malos
modales en su trabajo? 0 | 2 3

22.El personal es atento con
los clientes a pesar de la prisa
que requiere otras actividades? 3 2 | 0

23. El personal mantiene contacto
visual durante las conversaciones
con los clientes? 3 2 | 0

24. El personal consume goma
de mascar o fuma en dreas
de Servicio? 0 | 2 3

25. El personal sonrie

(incluso por Teléfono) cuando

trata con los clientes

a pesar de la prisa? 3 2 [ 0

26. Se dan sugerencias Utiles
a los clientes? (paso extra). 3 2 | 0
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PREGUNTA Siempre  Bastante Ocasional Nunca
a menudo

27. Se manejan adecuadamente

los reclamos, dando ademas

satisfaccion al cliente? 3 2 [ 0

28. El personal promueve los servicios

del establecimiento a través de

efectivas técnicas sugestivas de venta’ 3 2 | 0

29. Se enfatizan o destacan las actitudes

de servicio en el entrenamiento
de los colaboradores?

30. Se usa el tacto y la paciencia con los
clientes enojados, sarcasticos, o con
actitudes que hagan dificil tratar con ellos?

3 2 | 0

31. El personal usa un lenguaje
sarcastico u ofensivo en su
trato con los clientes?

32. Durante las conversaciones
con los clientes, el personal usa
un tono de voz cdlido y amable?

33. Se dan a conocer a los
clientes los problemas
personales o laborales?

34. Se usan preguntas para
obtener informacién de los
clientes, de tal forma que el
servicio pueda adecuarse a sus
necesidades especificas?

35. Se demuestra un total
conocimiento de todos los
productos y servicios disponibles?

36. El personal mantiene una

presentacién impecable y profesional

en su relacién con los clientes?

37. El personal tiene como habito

el aprender y mencionar el nombre

del cliente, durante la conversacion
con éste!

38. El personal se preocupa de
entregar un «toque extra»
en su servicio al cliente?
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PREGUNTA Siempre  Bastante Ocasional Nunca

a menudo
39. Los clientes se muestran agradecidos
cuando los reclamos o sugerencias
al servicio son atendidos por la gerencia? 3 2 | 0
40. Los empleados pueden
reconocer a los clientes habituales,
visualmente y/o por su nombre?! 3 2 | 0

PUNTAJE DIMENSION
ACTITUDES

Analisis

Sume los puntajes de las respuestas | a 20 y anote el resultado
en “Puntaje Dimensién Procedimientos”. Haga lo mismo con las
respuestas 2| a 40, anotando el resultado en “Puntaje
Dimension Actitudes”.

En el grifico de la pagina siguiente, anote en el eje vertical, a la
altura que corresponde, el puntaje de procedimientos. En el eje
horizontal anote el puntaje de actitudes.

Proyecte estas anotaciones, trazando rectas paralelas a los ejes
de la grifica hasta que dichas rectas se junten. La figura
resultante determinara la forma del servicio del grupo evaluado.
Para profundizar en el analisis del servicio y establecer los
aspectos especificos en los cuales debe enfatizarse a fin de
mejorarlo, marque al lado del nimero de la pregunta aquellos
que obtuvieron bajos puntajes (0 y I), observe las tendencias
que se desarrollan entre estos aspectos del servicio que
recibieron la mayor cantidad de marcas. Estas marcas le ayudan
a identificar los factores y aspectos que necesitan la maxima
atencién. Por ejemplo, las marcas al lado de las preguntas 9, 10
y 15 le indicaran problemas en el drea de la comunicacién.
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OPERACIONAL PROCEDIMIENTOS

60
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RELACIONAL ACTITUDES

TABLA DE ATRIBUTOS
DIMENSION PROCEDIMIENTOS

- 0l. Oportunidad

- 02. Conveniencia

- 03. Anticipacion

- 04. Comunicacién

- 05. Retroalimentaciéon

- 06. Supervisiéon

- 07. Flujo Organizado

- 08. Solucién de Problemas
- 09. Comunicacién

- 10. Comunicacién

- | I. Supervisién

- 12. Comunicacién/Supervisién
- 13. Comunicacién

- 14. Comunicacién

- 15. Comunicacién

- 16. Solucién de Problemas
- 17. Flujo Organizado

- 18. Flujo Organizado

- 19. Comunicacién

- 20. Supervisién
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DIMENSION ACTITUDES

E

L

21. Actitud Positiva/Tacto

22. Cortesia

23. Lenguaje corporal amistoso
24. Lenguaje corporal amistoso
25. Lenguaje corporal amistoso
26. Sugerencias utiles/Cortesia
27. Actitud Positiva

28. Habilidades de venta

29. Habilidades de venta

30. Palabras con tacto

31. Palabras con tacto

32. Tono de voz

33. Palabras con tacto

34. Sugerencias utiles/cortesia
35. Habilidades de ventas

36. Lenguaje corporal amable
37. Personalizacion del servicio
38. Cortesia

39. Actitud positiva/tacto

40. Cortesia

1.S.U. (Indices de Satisfaccion de Usuarios)

También llamados “indices de sonrisa”, estos indicadores se
pueden obtener a través de las opiniones de los clientes
expresadas en tarjetas de comentario, tales como las que se
encuentran en los asientos de las aeronaves, o en las
habitaciones de hoteles.

Archivo de cartas de quejas y halagos

De estos documentos se puede extraer valiosa informacion
respecto de la opinién de nuestros clientes con el servicio
recibido, e incluso, identificar aspectos especificos del buen
y mal servicio.

Estudios de Segmentacion de Mercado

Los clientes de distintos segmentos de mercado poseen
expectativas diversas, por lo cual muchas veces los distintos
niveles de servicio requieren de ajustes de modo de
alcanzar el maximo de satisfaccion del cliente en su
propdsito de compra.
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5. Sugerencias de los colaboradores

E

L

La retroalimentaciéon que proviene de los colaboradores
constituye también una gran ayuda para identificar
imperfecciones en el servicio actual.

Grupos de enfoque (Focus Group)

La reunion con pequeiios grupos de clientes, para recibir en
forma directa sus opiniones acerca de la calidad de nuestro
servicio, es un recurso de gran valor.

Indices varios

Las cifras actuales de ventas, nimeros de clientes, consumo
medio por persona, ingresos, etc., pueden indicarnos algin
tipo de problema en el servicio, ya que pueden no estar en
los niveles deseados.

Quizads, no todos estos recursos sean aplicables a la
particularidad de su negocio, sin embargo, un examen
cuidadoso de éstos y su adecuado criterio para decidir, le
permitiran escoger aquellos recursos de mejor aplicacion
para las diversas prioridades que necesita atender.
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2.3 Identificar Aquellos

Factores y Aspectos que
deben Mejorar

Con la aplicacién de los recursos para evaluar el actual nivel de
servicio, se identifican con bastante precision aquellos factores
y aspectos que deben ser mejorados. Sin embargo, para
implantar mejoras se requiere también de un conocimiento
basico de las fuerzas que afectaran el resultado de cualquier
cambio que usted desee hacer.

Para ello, es necesario efectuar un acabado anilisis del campo
de fuerzas, de modo de llegar a comprender por qué el sistema
puede tener éxito o fallar rotundamente.

De hecho, cualquier esfuerzo para mejorar algin comportamiento
se encuentra con fuerzas positivas que ayudan a este esfuerzo
de cambiar para mejorar, pero encuentra también, fuertes
resistencias en fuerzas negativas que se oponen a las mejoras.
El actual nivel de comportamiento - o “status quo” - del Sistema
de Servicio es mantenido por la equivalencia de las fuerzas
positivas con las fuerzas negativas. A modo de ejemplo, puede
ser que el actual servicio en cajas o en la central telefénica no
sea exactamente lo que a usted le gustaria, pero tanto las
fuerzas negativas como las positivas mantienen el servicio en un
nivel estable, ademas de no deseado.

Las fuerzas negativas que se oponen al cambio deben ser
claramente identificadas y eliminadas, o transformadas en
fuerzas positivas, de modo que ayuden y permitan alcanzar las
metas propuestas.

Debe darse mayor prioridad a eliminar aquellas fuerzas
negativas que presentan la oposicion mas fuerte al cambio.

El andlisis del campo de fuerza es una forma de hacer que sus
esfuerzos sean mas eficaces, al disminuir los riesgos de fracaso
en el proceso de mejorar el servicio.
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2.4 Desarrollar

Estrategias para Mejorar
el Servicio

En el proceso de mejoramiento del servicio, se deben elegir
aquellas estrategias que se adapten y apliquen mejor a cada
necesidad relativa a los factores y aspectos del servicio.

Consideraciones para Generar servicios/experiencias

* Involucrar a la demanda

* Involucrar a los colaboradores

* Involucrar los valores de la comunidad y la cultura
* Tematizar o tener un Concepto Central

e Armonizar

* Eliminar indicaciones negativas

* Incluir recuerdos

* No olvide los 5 sentidos

2.4.1 Estandares de Servicio

La aplicacion de esta estrategia puede beneficiar y ayudar a
corregir un desempefio poco consistente de los colaboradores
e impulsarle en su esfuerzo de alcanzar un mejor nivel de
servicio.

Un estindar de servicio se puede definir como un estatuto
mensurable que describe un nivel de servicio deseado
(lo minimo que deberia ser).

Los estindares de servicio deben operar para el beneficio del
cliente, del empleado y del negocio.

Cuando el servicio esta basado en estandares que alcanzan las
expectativas del cliente, éste recibe un servicio confiable en
forma mas fluida y constante.

Los estdndares también establecen prioridades para los
empleados, describiendo e indicindoles el comportamiento que
es considerado excelente.
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Al momento de indicar la creacién o desarrollo de estindares
de servicio, es aconsejable invitar a participar, e involucrar, a los
empleados de las areas para las cuales son los estandares. Esto
permite aprovechar sus conocimientos acerca de las necesidades
de los clientes y al mismo tiempo se crea una atmosfera de
confianza y cooperacion que, en definitiva, facilitara que el
empleado se desempefie de acuerdo a los estandares. Se da de
esta forma, crédito a las contribuciones de los empleados, que
en ocasiones producen resultados en los estandares, mas altos
que las expectativas de la Gerencia.

Los estandares se pueden establecer para diversas instancias y
exigencias que presente el proceso de experienciacion, como
por ejemplo, para pautas de comportamiento de las personas
que atienden clientes; para especificar la calidad de las
instalaciones y equipamientos para la atencion de los clientes;
para establecer los aspectos cuantitativos de la calidad del
servicio; para especificar la calidad de los productos a elaborar
para los clientes.

El establecimiento de estindares no sélo constituye una guia
para quienes estan involucrados dia a dia en atender a los
clientes, sino que también establecen un instrumento para
medir el nivel de servicio y el desempefo de los empleados.

Algunas indicaciones Uutiles para escribir un estandar efectivo:

I. Preocupacion por el servicio/experiencia:

La preocupacién por el servicio y la experiencia que tendra el
cliente y el prestador del servicio es la razén para los
estandares. Puede ser tomado de las dimensiones del servicio,
o de una investigacién que identifique una fortaleza o debilidad
en el servicio que el estandar normara. Todos los estandares
deberian tener un propésito especifico, de no ser asi, pierden su
significado o se pueden ignorar mas facilmente

2.Accién:

La accion da una descripcion general del servicio a ser
desempenado (ejemplos:“Atencién de clientes”, “verificacién en
el cumplimiento de los requerimientos del cliente”).
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3. Indicador Mensurable:

El indicador mensurable es un elemento de comportamiento
observable qué le indica que debe buscar para indicadores
mensurables:

Oportunidad: La oportunidad estd dirigida a la eficiencia de
una accién, cuan rapido se lleva a cabo. Los elementos de tiempo
deben ser razonables en relacion a las distancias, actividad del
nivel de negocios y facilidad en las comunicaciones. En vista del
lugar que ocupa la consistencia en la relacién con los empleados,
la oportunidad debe ser consecuente, en acciones similares
desempenadas por diferentes dreas de servicio. Finalmente, la
oportunidad deberia especificar el estimulo que requiere una
respuesta (ejemplo: 2 minutos después de que se recibe la
demanda).

Manuscrito: Un manuscrito provee de palabras para usarlas
en una situacion de servicio, tales como saludos o descripcion
de un item de alimentos o bebidas, o lubricacién o combustible,
en el caso de una gasolinera. Los manuscritos son Utiles para
dar informacion esencial o asegurar un estilo de servicio, pero
no suponen que el empleado llegue a ser mecanico o falso.

Lenguaje Corporal: El lenguaje corporal es la indicacion fisica
de la buena voluntad de servir, y se puede reconocer por su
presencia (una calurosa sonrisa de bienvenida) o por su
ausencia (no mascar chicle en frente de los clientes).

Informes y registros: El uso de formularios, el servicio
requiere de formularios y se pueden incorporar libros de
registro a los estandares de servicio como indicadores
mensurables, en tanto proveen de informes historicos de
problemas del servicio que pueden apuntar a necesidades para
mejorarse. La verificacién de tales informes, por medio de la
fecha y hora, o firmas de encargados o supervisores, amplia el
valor de los indicadores.
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Esquematizacion del efecto de los estandares en un Banco

Encuentros o Momentos
de Servicio de la verdad

Servicio prestados por personas
* Cajas
* Mesdn de atencion

o
Diferenciacion ) * Ejecutivos de cuenta
s * Captadores
\ () * Atencion telefénica
0 | ¢—
/ g Autoservicio
i * Mdquinas de saldos/cartolas
Lealtad del Cliente | | ‘& * Cajeros automiticos
O * Fonobank
Otras

» Comunicacion directa con los clientes

* Estandares de calidad /
Pautas de comportamiento /
Calidad de soporte fisico

* Sistema de administracion de la calidad
del servicio

Los estindares deben permanecer dinamicos, y por esto,
constantemente deberan ser revisados y adecuados, de manera
que respondan a los cambios en las tendencias del mercado, la
retroalimentacién del cliente, etc.

En este sentido, resulta util la formacion de comités de calidad
o grupos de estudios del mejoramiento de los estindares de
servicio, cuyos objetivos son investigar y recomendar mejoras
consistentes para la satisfaccion al cliente a través del
Servicio/experiencia.
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2.4.2 Seriales de Servicio

Las sefales de servicio constituyen aquellos “toques extras”,
donde se muestra una especial preocupacién del establecimiento
para entregar un servicio de caracter personalizado. Las mejores
sefales eliminan las barreras entre los empleados y el cliente.
Las sefales de servicio son esfuerzos y acciones deliberadas de
la empresa, destinadas a superar las expectativas del cliente.
Las sefiales de servicio se pueden organizar en el contexto de
un programa formal, con su propia estructura y, en algunos
casos, su propio presupuesto. Ejemplo de sefales de servicio
son los conocidos programas “Llamados de cortesia”.

El desarrollo de sefales de servicio formales requiere pensar en
los siguientes factores:

I. El Mercado a servir
2. Cuando se involucran costos, un andlisis que justifique el gasto.
3. Un método para evaluar la efectividad del programa.

No todas las sefiales de servicio deben ser estructuradas
formalmente, muchas veces, las sefales de servicio mas
impresionantes aparecen por oportunidades tnicas. Conduciendo
una exhaustiva revision de la presién de neumiticos de un
automovil en una estacion de servicio, o dando el nombre del
fabricante de un mueble admirado por el cliente en una sala de
ventas renovada, o enviar al huésped de un hotel un objeto
olvidado en su habitacién, son muchas veces respuestas
espontaneas a necesidades humanas, y constituyen valiosas
sefales de servicio.
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2.4.3 Entrenamiento

Los empleados deben poseer las habilidades y el conocimiento
para desempefar sus trabajos; por esto, el papel del entrena-
miento resulta fundamental para el éxito de los intentos de
mejorar el nivel de servicio.

De hecho, si ustedes ya han establecido estandares de servicio, o
si se esta planeando implantar sefiales de servicio que involucren
nuevos procedimientos, el entrenamiento es absolutamente vital
para respaldar la eficiencia en el mejoramiento del servicio y
asegurar su consistencia en el tiempo.

El entrenamiento se puede dirigir tanto a la Dimensién
Operacional (procedimientos), como a la Dimensién Relacional
(actitudes o personal).

El entrenamiento en aspectos de la Dimension Operacional
puede ser determinado también, en base al desarrollo de un
test sobre las politicas y procedimientos que el personal en
contacto deberia conocer con el propdsito de tratar con las
necesidades de los clientes y sus quejas. El entrenamiento en
esta dimension puede ser complementado con el llamado
“cross-training”, sistema de entrenamiento en el cual los
empleados desarrollan labores en otros departamentos, lo que
les permite ver y comprender como los diversos sistemas
departamentales se relacionan entre si, al mismo tiempo que
desarrollan una mejor comprension de las condiciones de
trabajo de sus compaferos.

Los beneficios del “cross-training” se concretan en mejoras en
el clima laboral de la empresa; cooperacién y contribucién a una
efectiva solucion de problemas, reduciendo resentimientos por
fallas en otros departamentos; mejoramiento de la comunicacién
interna y aumento de la integracion de todos los sistemas.

En cuanto al entrenamiento en aspectos de la Dimension
Relacional, se debe considerar especialmente la metodologia a
emplear y la calidad del instructor-guia.

El entrenamiento en la Dimension Relacional involucra
habilidades personales de relaciones entre los propios
empleados y, en especial, con los clientes.
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Finalmente, recordemos que tener las herramientas y el
conocimiento para desempefar un trabajo, es un factor
importante en la motivacion de los empleados. Asi el
entrenamiento puede entregar beneficios extras por medio de
la motivacion que complementa el trabajo basico relacionado
con las habilidades o destrezas.

El entrenamiento debe ser enfocado como un proceso
continuo y permanente, para mantener en vigencia las técnicas
y para asegurar las habilidades y destrezas nuevas, necesarias
para una operacion eficiente.

2.4.4 Recompensas y Refuerzos

Una vez que se han implantado los cambios en el servicio, éstos
necesitan establecerse de alguna forma. En la bisqueda de esta
consolidacién de los logros, el establecer un sistema de
recompensas y refuerzos para reconocer un servicio destacado
entre sus colaboradores resulta de gran beneficio, pues refuerza
y motiva el desempefio excelente de los trabajadores.

Al establecer un sistema de recompensas y refuerzos se debe
tener en cuenta que las recompensas son diferentes de los
beneficios, ya que estos UGltimos son una parte de la
compensacion que recibe un colaborador por el hecho de ser
miembro de la organizacién; en cambio, las recompensas
reconocen el desempeiio que supera las expectativas. Las
recompensas se basan en el mérito, y no en el estatus del
miembro del equipo.

Antes de establecer un sistema de recompensas, éstas deben
ser estudiadas cuidadosamente, manteniendo siempre presente
que las recompensas solo tienen significado si son realmente
merecidas. Un dia libre para el cumpleafios, no es una
recompensa, pues no esta basada en el desempefio.

También es importante comprender que existen notables
diferencias entre una persona y otra, y entre grupos de trabajo,
en cuanto a los tipos de recompensas que seran mas apreciadas.
No se debe asumir que las recompensas que representan un
determinado valor para unos, tendran el mismo valor para otros.
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Finalmente, en este aspecto, es necesario indicar que se pueden
establecer recompensas tanto de caracter formal como
informal. Dentro de las primeras se pueden considerar:
certificados, galvanos, regalos o dinero; en cambio, en las
informales se puede recurrir a: elogios, cartas de felicitaciones,
reconocimientos en ceremonias especiales, etc.

Consideren también que las recompensas se pueden fijar para
el equipo de trabajo, asi como también para las contribuciones
individuales.

Las recompensas pueden ser efectivas sélo en una atmosfera de
confianza entre jefes y colaboradores, este factor es esencial
para establecer la credibilidad y efectividad del sistema. Los
estandares de servicio escritos funcionan a favor de una
evaluacion objetiva y justa de los méritos, mas que aquella de la
cual se sospecha que es subjetiva o politica. Involucrar a los
colaboradores en la creacion de estandares de servicio,y en un
criterio para un plan de recompensas, ayuda a desarrollar este
ambiente de confianza.
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2.5 Implementar las

Estrategias

Las estrategias propuestas para abordar el tema del
mejoramiento del servicio, que acttan sobre los empleados,
producen cambios positivos en su comportamiento que no
siempre perduran en el tiempo.

Es preciso reiterar que, muchas veces, el efecto de algunos
cursos es breve y, de hecho, cuando la presién por mantener el
nivel de desempefio deseado desaparece, gran parte de los
colaboradores vuelven a sus antiguas rutinas.

Por lo anterior,y a efecto de lograr cambios mas permanentes,
la implementacion de las estrategias para lograr mejoras en el
servicio deberia relacionarse estrechamente con tres fases
claramente visibles, a través de las cuales ocurren los cambios
del comportamiento.

a) Descongelamiento:

El cambio comienza a introducirse, en confrontacién con los
antiguos habitos.

En esta fase, es necesario tener especial cuidado en haber
identificado claramente las fuerzas positivas y negativas, y saber
dirigirlas apropiadamente.

Invitar a los empleados a proponer ideas para el mejoramiento
del servicio, a cooperar en la elaboracion de los estandares de
servicio o en la creacién de sefales de servicio, puede ayudar
notablemente a producir el descongelamiento.
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b) Cambio:

Se comienza a hacer visible un nuevo nivel de desempefo.
Aqui existen al menos dos formas que pueden respaldar
eficazmente el cambio. En primer lugar, con el programa de
entrenamiento contribuyendo a incrementar el conocimiento y
las habilidades genéricas de caricter Relacional de los
empleados;y en segundo lugar, compartiendo la informacion de
progreso en relacion a las metas propuestas, informaciéon que
podra difundirse utilizando boletines o haciendo reuniones con
los empleados.

c) Refrigeracion:

En esta fase, el cambio se observa como aceptado en la rutina
diaria, constituyéndose en un hecho vigente y observable.
Reconocer y recompensar los éxitos, es la clave para mantener
el nuevo nivel de servicio.
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2.6 Evaluar los Resultados

La etapa final de cualquier proceso de mejoramiento del
servicio, necesariamente es la evaluacion de los resultados de
sus esfuerzos:

I.E.A.S.

Nuevamente usted puede aplicar esta herramienta de
autoevaluacion del servicio, y comparar sus resultados con los
obtenidos en la aplicacion anterior.

2. METAS

Si usted ha establecido metas (como por ejemplo, disminuir las
cartas de quejas), compare esas metas con los logros finales o
progresos que ha alcanzado.

3.1.S.U.
El “Indice de Sonrisa de Usuario” puede ser aplicado
nuevamente, comparando sus resultados con la aplicacion
anterior.

4. ESTANDARES DE SERVICIO

Examine las situaciones de desempefio de sus colaboradores
para determinar cuando, realmente, este desempeiio alcanza los
estandares establecidos. Realice reuniones periddicas para
discutir sobre aquellos aspectos que requieran ajustes.

5. GRUPOS DE ENFOQUE (Focus Group)

La reunion con pequeiios grupos de clientes, para recibir en
forma directa sus opiniones acerca de la calidad del servicio que
estamos entregando, es nuevamente un recurso de gran valor.
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Apéndice 1

Ejemplo Estandares de
Servicio Banco

Banco El Ahorro

Unidad : Sucursal
Funcion : Cajas Cuentacorrentistas

I. La atencién al cliente tiene siempre la primera prioridad.

2. El tiempo de espera de los clientes cuentacorrentistas no
debera ser mayor a 7 minutos, desde que comenzé a hacer
la fila hasta llegar a ventanilla. (Cualquier dia de 9 - |1:59.
excepto dias 10, 12 y 30).

3. En Dias/Horas Peak, los clientes cuentacorrentistas deben
esperar como maximo |2 minutos desde que comienza a
hacer la fila hasta que llegan a ventanilla de caja. (Cualquier
dia de 12 - 14 hrs.y dias 10, 12 y 30).

4. Todas las personas que trabajan en cajas, deben estar
entrenadas en los siguientes tépicos antes de trabajar sin
supervision directa:

- Filosofia de servicio del Banco.

- Estandares de Servicio.

- Organigrama de la sucursal.

- Operacioén de cajas.

- Procedimientos de Emergencia.

- Procedimientos de seguridad.

- Conocimiento de todos los productos y servicios del Banco.

5. Todos los colaboradores deben vestir el uniforme
especificado en el manual de uniformes.

6. Todos los colaboradores deben lucir una placa con su
nombre.
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Otra forma de expresar estandares es la siguiente:

Estandares de Servicio en
Banco de la Ciudad

ATRIBUTO I:
Funcionamiento, Disponibilidad
del Sistema para la atencion de clientes.

I.I Funcionamiento del sistema de cajas en linea.
Estandar:
El sistema de cajas en linea debe funcionar, mensualmente,
como minimo el 98% del horario de atencidn a clientes.
El cliente debera contar siempre con la posibilidad de
realizar las transacciones normales de caja, independien-
temente de que el sistema de cajas en lineas esté operativo.

1.2 Funcionamiento de terminales de atencién de mesén.
Estandar:
Los terminales de mesén deben funcionar, mensualmente,
como minimo el 98% del horario de atencién a clientes.
El cliente debera contar siempre con la posibilidad de
realizar las consultas o transacciones propias de meson.

1.3 Funcionamiento de cajeros automaticos.
Estandar:
Los cajeros automaticos deben registrar como minimo un
96% de up-time mensual, en el horario de atencién a
clientes.

.4 Mantencion de cajeros automaticos.
Estandar:
Los cajeros automaticos deben contar con billetes de todas
las denominaciones que usa, con sobres para efectuar
depdsitos, con papel de impresion y cinta de impresién en
perfecto estado, como minimo el 98% del tiempo en que
esta disponible para los clientes.
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1.5 Funcionamiento de fonobanco.

Estandar:
El servicio fonobanco debe funcionar como minimo el 98%
del tiempo en que esta disponible para los clientes.

ATRIBUTO 2:

Oportunidad.

Tiempos para entregar productos.
Tiempos de espera para recibir servicio.

2.1 Tiempo para la pre aprobacién de productos de crédito.

22

Estandar:

Todas las pre aprobaciones de crédito a personas (crédito
en cuota, linea de crédito, tarjeta de crédito, crédito
hipotecario, etc.) debe ser comunicadas al cliente dentro
del mismo dia que presenté su solicitud.

Tiempo para la incorporacién de un nuevo cliente persona.
Estandar:

El tiempo que transcurre desde que el cliente firma la
solicitud hasta que recibe todos sus productos, no debe ser
superior a 5 dias habiles.

El tiempo que transcurre desde que el cliente firma la
solicitud hasta que recibe su chequera de cuenta corriente,
no debe ser superior a | dia habil.

2.3 Tiempo para tomar una captacion.

Estandar:
El tramite para tomar una captacién no debe ser mayor de
12 minutos.

2.4 Tiempo para abrir una libreta de ahorro.

E

L

Estandar:
El tiempo total que demora abrir una libreta de ahorro no
debe ser superior a 20 minutos.
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2.5 Tiempo de espera para ser atendido por el ejecutivo de
cuenta.
Estandar:
El 95% de los clientes deben esperar como maximo 5
minutos para ser atendidos por el ejecutivo de cuenta.

2.6 Tiempo de espera del cliente para ser atendido por
teléfono.
Estandar:
El 95% de los clientes debe esperar como maximo 10
segundos para ser atendidos por teléfono por parte de un
representante del banco (operadora, ejecutivo, etc.).

2.7 Tiempo de espera para usar cajero automatico.
Estandar:
El 95% de los clientes no deberian esperar mas de 3
minutos para usar un cajero automatico.

ATRIBUTO 3:
Efectividad en el contacto directo B SR
con el cliente.

M
L esafid

3.1 Envio de correspondencia.
Estandar:
La correspondencia devuelta por direccion errénea de cada
envio especifico no debe superar el 2% del total enviado.
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Apéndice I1

Ejemplo Estandares de Servicio Hotel
Hotel Buena Cama Inn

Estandares de Servicio Departamento
de Alimentos y Bebidas

Estandares de Servicio de Alimentos

I. El servicio al huésped siempre tiene la primera prioridad.

2. Todos los miembros del equipo de servicio de alimentos,
deben estar entrenados en las siguientes areas antes de
trabajar sin supervision directa:

a)
b)
c)

d)

g

h)

k)

Reglas de operacién

Estandares de servicio departamentales
Manuales actualizados

Horas de atencién del restaurante
Sistema de servicio

Técnicas de servicio de comidas y bebidas
Menu de alimentos y bebidas

Preparacion de comidas y bebidas
Técnicas de ventas sugestivas
Procedimientos de emergencia

Procedimientos de seguridad del hotel
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) Al menos un empleado por turno debe tener
conocimientos de primeros auxilios.

m) Programa de Excelencia en Servicio

Un colaborador previamente designado debe supervisar
siempre, el funcionamiento apropiado del restaurante.

Los huéspedes deben ser ubicados en sus mesas
inmediatamente, y éstas deben estar limpias y bien
presentadas. El nombre del huésped debe ser utilizado
cada vez que sea posible.

El supervisor debe asegurarse que se ofrezcan los menus y
que el buffet y sistema de servicio sea debidamente
explicado a los huéspedes.

Al cliente se le debe tomar la orden de aperitivos o comida,
dentro de los cinco minutos de su llegada al restaurante.

Los vinos deben ser servidos antes de la entrada y antes del
plato principal.

Las entradas deben servirse con un maximo de |5 minutos
después de tomada la orden. Si esto no es posible, debe
informarsele al huésped.

Mientras el huésped se sirve el plato principal, el Gerente
del restaurante o Supervisor debe acercarcele y preguntar
si esta satisfecho con la comida y el servicio.

. Después del postre siempre debe ofrecerse un licor o café,

la cuenta sélo debe ser presentada una vez que el huésped
rechace cualquier extra.

. Las mesas deben ser despejadas dentro de los 3 minutos de

haber sido desocupadas, y vueltas a montar en un maximo
de |5 minutos.

. En los hoteles con sélo un restaurante, las mesas para el

desayuno no deben ser preparadas sino hasta una hora
antes del cierre.

DESAFIO D EL SERVICIO =+« RENE E. FISCHER

89



. El horario de limpieza del restaurante debe ser informado

a los huéspedes y ofrecerles lugares alternativos, como el
bar o lobby.

. Deben ofrecerse postres en toda ocasion.
. Siempre debe haber disponible café descafeinado.
. La loza sucia no debe estar nunca visible.

. Los garzones/meseros/mozos deben saber qué sugerir a los

huéspedes, cdmo también saber las comidas que no se
estan ofreciendo. Deben saber también explicar como se
preparan los platos.

. Cuando un huésped se retira del restaurante el mesero

debe decir siempre una frase amable de despedida, por
ejemplo: “hasta luego sefior.............. y gracias por venir”.

Presentacion de Menii y Contenido

Menu en el Restaurante: Debe ser una hoja doblada que
pueda ser introducida en carpetas.

Menu en la Cafeteria: Debe ser una hoja doblada o
laminada térmicamente.

Lista de vinos en el Restaurante: No debe ser incorporada
en el mend y debe tener una carpeta por separado.

Lista de vinos en la Cafeteria: Debe ser incorporada en
el mend.

El ment y la lista de vinos debe ser actualizada de acuerdo
a la demanda del mercado, las listas de vinos deben al
menos incluir vinos de dos paises y una seleccién de vinos
regionales.

Vino en copas debe estar a disposicién tanto en el
restaurante como en la cafeteria.
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5. Es recomendable considerar platos dietéticos. Los vegetales
también deben ser servidos como plato principal o en
forma separada.

6. Debe existir una seccion fumador y otra no fumador.

Estandares de Equipamiento

Restaurante
Vasos : Deben ser de vidrio templado
Loza : Debe ser de primera calidad
Cuchilleria : Debe ser de acero inoxidable o
bafiados en plata
Manteles  : Manteles y servilletas para el almuerzo y cena

deben ser 80 % algodén o mejor.

El color de la loza, y de las servilletas deben combinar con la
decoracién del restaurante o cafeteria (segiin corresponda).
El disefio de los manteles es opcional.

Cafeteria

Vasos : Deben ser de vidrio templado

Loza : Debe ser vitrificada

Cuchilleria : Debe ser de acero inoxidable

Manteles ; Deben ser de tela, las servilletas de papel

El restaurante debe tener una seleccién de sillas con y sin
brazos, pero con respaldo alto. La cafeteria debe tener una
seleccion similar, pero el estilo de la silla debe marcar la
diferencia.
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Reservaciones de Mesa

Las reservaciones deben ser tomadas en forma uniforme y
cortés y ser registradas en el libro de reservas.

a) Todas las llamadas deben ser contestadas no mas alla del
tercer “ring” o en |5 segundos.

b) Utilice frase estandar:

Saludo . “Buenos dias” “Buenas tardes”
Departamento : Departamento de Reservas
Nombre : Habla.s

c) Utilice el nombre del interlocutor al menos una vez, al
revisar los datos de la reserva.

d)Termine siempre la conversacién, mencionando el
nombre de la persona que hace la reserva, el nimero de
mesa, la fecha y hora.

e) Obtenga siempre una forma de contacto con la persona:
un numero de teléfono, direccién y también forma de pago.

Personal bilingiie debe estar siempre a disposicién (donde
corresponda).

. Platos tipicos deben ser incluidos en el menu.

Estandares de Servicio Bebidas

E

L

El servicio al huésped siempre debe tener la primera
prioridad

Todos los empleados de servicio de bebidas deben ser
entrenados en las siguientes dreas, antes de trabajar sin

supervision directa:

a) Sistema de operacion del hotel
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b) Estandares de servicios departamentales

c) Manuales de Procedimientos actualizados

d) Conocimiento de servicio de bebidas

e) Horario de atencién

f) Requerimientos legales: horario atencién, edad, etc.
g) Técnicas de venta sugestiva

h) Servicio de vinos y bebidas

i) Procedimientos de seguridad del hotel

i) Programa de Calidad en el Servicio

3. La orden debe ser tomada no mas alla de 3 minutos del
arribo del huésped, durante horas “peak” no mas alla de 6
minutos.

4. Mesas y barra deben mantenerse constantemente limpias.
Ceniceros deben ser cambiados inmediatamente de
apagado un cigarrillo, los vasos vacios deben ser retirados
inmediatamente.

5. Siempre se debe ofrecer “snacks”.

6. Antes que el vaso esté completamente vacio, se debe
ofrecer otro trago.

Room Service

I. El servicio al huésped siempre debe tener la primera
prioridad.

2. Room Service debe estar a disposicién de los huéspedes
por un periodo no menor de 16 horas diarias.
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L

Durante el periodo de servicio, un miembro del equipo
debe ser designado para la atencién especial de Room
Service, y debe estar entrenado en todos los aspectos de
operacion del departamento.

Los empleados de Room Service deben ser entrenados en
las siguientes areas, y ser capaces de explicirselas a los
huéspedes.

a) Todos los horarios de atencién del room service

b) Promociones especiales en curso o futuras de los
servicios del hotel.

c) Todas los servicios del hotel

d) Atracciones locales

e) Todo otro tipo de localidades, transporte, etc.
f) Procedimientos de emergencia

g) Procedimientos de seguridad interna

h) Manual de estandares de servicio

i) Debe ser capaz de obtener informacién del huésped, en
relacion a la calidad del servicio recibido.

Cuando la persona que toma las ordenes contesta el
teléfono, debe saludar al huésped con frases estandar, como
por ejemplo:

Saludo . “Buenos dias” “Buenas tardes”
Departamento : Room service

Nombre 1 Habla....ee.
Identificar la necesidad : ;En qué le puedo ayudar?
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6. La persona que toma las érdenes debe ser muy cuidadosa.
Es muy importante verificar la orden con el huésped, antes
de entregarla al encargado del servicio a la habitacion.

7. Es muy importante llevar un control acucioso de la
recoleccién de bandejas sucias y carros de los pisos.

8. El desayuno debe ser ofrecido, ya sea por intermedio de

tarjetas colgadas en las manillas de la puerta de la
habitacién o teleféonicamente.

Estilo de Servicio Room Service

I. Todas las 6rdenes deben ser despachadas de tal manera
que la comida se conserve a temperatura apropiada.

2. El tiempo de despacho no debe exceder:

Desayuno : |5 minutos
Almuerzo : 20 minutos
Cena : 20 minutos

Si hay demasiados pedidos, entonces la administracion del
hotel debe asegurarse que los alimentos sean mantenidos
en forma apropiada y que los huéspedes sean advertidos de
la posible demora.

3. Debe haber una tarjeta en cada bandeja del Room Service,
pidiendo al huésped que una vez que termine de servirse la
comida deje la bandeja fuera de la habitacion.

4. Los encargados del Room Service deben revisar los pisos
mientras entregan las 6rdenes y debe haber un minimo de
dos revisiones generales por turno. Asigne la hora y la
persona que estara a cargo de cada una de las revisiones.

5. La hora en que fue tomado el pedido debe ser estampado
en la cuenta.
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Eventualmente llamar al huésped y preguntar si quedd
conforme con el servicio.

Poner eventualmente una tarjeta promoviendo los
servicios de la noche.

Equipamiento Room Service

Las ordenes del Room Service deben ser siempre servidas:

a)

b)

g

En una bandeja con un individual de papel
especialmente disefiado.

Loza, cuchilleria y cristaleria del mismo estandar de la
cafeteria.

Comidas calientes deben ser cubiertas con una tapa de
plastico de buena calidad o de acero inoxidable.

Las servilletas deben ser de papel, de 33 cm..

Ordenes de bebidas al drea de la piscina deben ser
servidas en vasos plasticos de buena calidad.

Todos los empleados deben usar un uniforme
apropiado, con piochas con sus nombres.

Tarjetas de identificacién con foto deben ser usadas
por todos los empleados del Room Service; como
medida de seguridad para nuestros huéspedes.

Banquetes y Salas de Reuniones

E

L

El servicio al huésped siempre debe tener la primera

prioridad.

Todos los miembros del equipo de banquetes deben estar
entrenados en las siguientes dreas antes de trabajar sin

supervision directa:
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Reglas de operacién del hotel

Estandares de servicio departamentales
Manuales de Procedimientos actualizados
Tipo de habitaciones: precios y ubicacién
Programas de marketing

Todos los salones del hotel

Capacidad de salones para banquetes

Equipo audiovisual (valor de arriendo,
tiempos de entrega)

Lugares de informacién dentro del hotel y locales
Procedimientos de atencion de huéspedes VIP
Directorio de servicios

Procedimientos de emergencia

m) Procedimientos de seguridad del hotel

El hotel debe designar a un coordinador para que sirva de
lazo entre el hotel y los organizadores y que finalice y

confirme todos los detalles antes del dia del evento.

El hotel debe designar a un miembro del equipo, cuya
responsabilidad es supervisar el montaje, desmontaje y

servicio durante el evento.

Todos los salones una vez terminado el evento, deben
limpiarse y arreglarse, de tal manera que siempre estén
disponibles para ser mostrados a los organizadores de

algiin evento.
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Estilo de Servicio
Banquetes y Salas de Reuniones
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El equipo a utilizar en cada reunién debe ser probado una
hora antes de la hora de inicio.

Cuando se utiliza material audiovisual en una reunién, debe
haber una persona de turno que conozca el manejo y
mantencion de todos los equipos que se estan utilizando
hasta que termine la reunion.

Horas antes de la reunion, un miembro designado del
equipo debe reunirse con los organizadores para afinar los
ultimos detalles.

El café y té debe ser servido con una variacién no mayor de
3 minutos de la hora acordada.

El sistema de mensajes para los participantes en las
reuniones, debe ser previamente acordado con los
organizadores del evento.

Todas las peticiones de cambio de salén, deben ser
respondidas de inmediato y los huéspedes informados de
cuanto tiempo tomaran los cambios.

El nombre del Administrador de turno debe ser publicado
diariamente y/o informado al organizador del evento.

Todos los salones o salas de reuniones que estan siendo
ocupados, deben ser cuidadosamente cerrados durante la
hora de almuerzo, o en cualquier otra oportunidad en que
los asistentes dejen la sala y sus pertenencias aln se
encuentren ahi.

Deben usarse uniformes apropiados y piochas con los
nombres.

. Se debe cumplir con todos los detalles de la hoja de

informativo de evento.
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Equipamiento
Banquetes y Salas de Reuniones
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El hotel debe tener acceso al siguiente equipamiento, ya sea

arrendado o propio:

)
b)
)

d)

h)

El hotel deben tener un stock de equipo miscelaneo:

a)
b)
<)
d)
e)
)

g

Toda la vajilla, cuchilleria y cristaleria debe ser de la misma
calidad que la de la cafeteria y debe combinar. Los manteles
deben estar de acuerdo con las especificaciones del

Todo el equipo audiovisual
Compaiias de tour
Fotografos

Floristas

Arriendo de auto
Servicios secretariales
Entretenimientos

Impresoras

Ampolletas de repuesto para proyector
Transparencias para proyector
Alargadores eléctricos

Plumones

Lapices

Piochas para identificacion

Tarjetas para indicar ubicacion (en reuniones y cenas)

restaurante.
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Apéndice II1

Ejemplo Estandares de Servicio por proceso

caso Restaurante

Procesos de contacto por seccion

Procesos de Contacto y Secciones de atencién a Clientes

internos Yy externos.

Seccion

Procesos de Contacto con
Clientes y Proveedores

Unidades administrativas

Recepcion de publico.
Atencion de publico.
Despedida de clientes.
Facturacién, pagos y
cobranzas.

Recepcion de pagos.

Comedores

Recepcion de publico.
Atencion de publico.
Servicio en Comedores
Despedida de clientes.
Venta.

Caja

Recepcion de pagos
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Proceso:
Recepcion de Publico

Secciones que utilizan el estandar:

E

L

Unidades administrativas
Comedores

El Cliente tiene siempre la primera prioridad.

Todos los Clientes deben ser saludados estableciendo
contacto visual y sonrisa natural inmediatamente a su
entrada al area de atencién. Siempre se debe utilizar una
frase como por ejemplo: “Buenas tardes sefior, bienvenido
a nuestro Restaurante”.

En caso que la persona deba esperar para ser atendida,
siempre se le informara esta situacién con una frase amable
tal como: “Sefior, ;puede usted esperar ..minutos?, le
atenderemos enseguida”.

Los Clientes deben ser derivados a la persona que atendera
su requerimiento especifico o al lugar en que encontrara lo
buscado, no mas alla de 2 minutos desde su llegada.

Durante el proceso de atender a publico, siempre se debe
incluir:

Mantener sonrisa y contacto visual.
Mantener tono de voz célido y amistoso.
Llamarlo por su nombre cuando sea posible.

En las oficinas administrativas, siempre deberd existir

medios de atencion establecidos para la espera, tales como
agua y mobiliario circunstancial, etc.
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Proceso:
Atencion de Publico

Secciones que utilizan el estandar:

E

L

Unidades administrativas
Comedores

El Cliente tiene siempre la primera prioridad.

Todos los Clientes deben ser bienvenidos al lugar de
atencién, y saludados con una frase amable, por ejemplo:
“Buenos dias, Bienvenidos a RESTAURANTE ...”

Los Clientes deben ser siempre atendidos, apenas lleguen al
area de recepcidon y de atencidn, teniendo en cuenta el
principio “primero que llega, primero que se atiende” y de
acuerdo a los Estandares del Proceso de Recepcion.

Para el caso de entrevistas o reuniones pactadas, todas las
personas deben ser atendidas a la hora que se fij6 la
entrevista. Si se debiera esperar para ser atendido, esta
demora no debe ser mayor de 10 minutos, y el Cliente
debe ser advertido, al tiempo que se le ofrecera agua, café
o bebida y se le ofrecera disculpas por la demora.

Las areas de atencion, recepcion, espera, comedor, pasillos,
oficinas, bodega y estacionamiento deben estar limpias en
todo momento y su equipamiento arreglado de acuerdo a
la decoracién establecida.

Si la persona no ha fijado una entrevista y no es posible
atenderlo, la persona que atiende al cliente le deberd
consultar si desea ser atendido por otra persona, que esta
en condiciones de atender su requerimiento o si desea que
le coordine una entrevista con la persona con la cual
deseaba ser atendido inicialmente.

El proceso de atender a un Cliente nunca debe ser
interrumpido.
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Durante el proceso de atender a un Cliente, siempre se
debe incluir:

Mantener sonrisa y contacto visual.
Mantener tono de voz célido y amistoso.
Mencionar su nombre cuando sea posible.

Si durante el proceso de atencién se tiene que contestar
una llamada telefénica, se debera presentar excusas con una
frase clara y amable como:“Sefior, ;me permite contestar el
teléfono un momento?, lo sigo atendiendo enseguida”.

. Siempre, al momento de despedir a un Cliente, se debera

utilizar una frase amable y desear un buen dia.

. Siempre, cuando un Cliente se esté retirando de un area de

servicio, se deberd preguntar acerca de la calidad del
servicio recibido. Si la opinién del Cliente no fuera
favorable, se le debera motivar para expresar su opinién en
el Libro de Sugerencias.

. Para la atencién telefénica se deben utilizar los Estandares

Nuestra Comunicacién Telefénica.
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Proceso:

Despedida de Clientes

Secciones que utilizan el estandar:

E

L

Unidades administrativas
Comedores

El Servicio al Cliente siempre tiene la primera prioridad.
Todos los Clientes deben ser acompanados hasta la puerta
de la oficina o los comedores, por el empleado del
RESTAURANTE que lo atendidé o, en su defecto, por el
SUPERVISOR & un compaiero de labores.

Todas las despedidas a un Cliente deben ser clidas e incluir

(LTS

frases como “gracias por venir”,“que tenga un buen dia”.

Ofrecer llamar un taxi, si fuese necesario.
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Proceso:
Facturacion, pagos y cobranza

Secciones que utilizan el estandar:

E

L

Unidades administrativas
El Cliente tiene siempre la primera prioridad.

Durante el proceso de atencion, siempre se debe utilizar
los estindares de los procesos Atencién de Publico y
Despedida de Clientes.

La entrega de Facturas o Boletas debe ser inmediata
cuando sean solicitadas en Comedores, y de acuerdo a lo
establecido con el Cliente para el eventual caso de que el
restaurante también realice Eventos.

La cobranza de los documentos correspondientes debe ser
hecha en la fecha estipulada en la Boleta, Factura o
Contrato de Prestacion utilizando el medio establecido,
comunicado y aceptado por Cliente previamente.

Los pagos de los documentos correspondientes deben ser
hechos en la fecha estipulada en la Factura o Contrato de
Prestacion utilizando el medio establecido y comunicado
por el Proveedor y aceptado previamente, por el
RESTAURANTE .

Todos los atrasos por error o imprevistos que se
produzcan en nuestros cobros, pagos o facturas deberan
ser explicados al Cliente o Proveedor, con las excusas
correspondientes y la explicaciéon clara y detallada de los
pasos que se seguiran para solucionar la situacion, mediante
la carta normalizada correspondiente firmada por el
Gerente o Administrador del RESTAURANTE.
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7. Todos los documentos asociados a los procesos de Pago de
Proveedores, Facturaciéon o Cobranzas a Clientes deberan
ser acompafados de cartas tipo, especialmente disefiadas
para cada proceso Yy fase del mismo.

8. Siempre se debera informar al Proveedor cuando su pago
esté listo.

9. Todas las personas que efectlan cobranzas deberan estar
entrenadas en Técnicas de Cobranza y en los estandares de
Servicio de nuestro RESTAURANTE .

106

EL DESAFIO DEL SERVICIO + RENE E. FISCHER eeecee



Proceso:
Venta

Secciones que utilizan el Estandar:

¢ Oficinas administrativas
¢ Comedores

I. El Cliente tiene siempre la primera prioridad.

2. Siempre se debera entregar a todos los Clientes toda la
informacion sobre los productos ofrecidos por el Restaurante.

3. Siempre se deberd entregar a todos los Clientes toda la
informacion sobre la existencia, caracteristicas, beneficios, y
modalidad de prestacion de Servicios ofrecidos por el
RESTAURANTE .

4. Se deberd verificar siempre que los antecedentes de los
Clientes que cancelan a crédito han sido aprobados por la
instancia correspondiente.

5. Siempre se dard agradecimientos por el consumo
efectuado con una frase tal como “gracias por preferirnos”.
Para compras especiales de Clientes-empresa, habra senales
de agradecimientos escritos.

6. Debe existir uniformidad en la presentacién de un mismo
producto.

7. Los productos deben venderse sélo con la presentacién,
estado, y empaque establecidos para cada uno de ellos.

8. El personal de venta debe utilizar adecuadas técnicas de
venta para el ofrecimiento de productos, especialmente
alternativas, aplicando un criterio amplio para hacerlo
frente a cada tipo de requerimiento y de Cliente.

9. El personal de venta debera informar siempre al Cliente
acerca de las dltimas novedades en preparaciones vy
servicios disponibles en el RESTAURANTE .
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12.
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Si, por razones de fuerza mayor, no se puede cumplir con
un plazo de entrega en la fecha y lugar acordado, siempre
se deberd advertir inmediatamente de conocida la situacion
de demora, pedir disculpas e informar al Cliente los pasos
de solucién al problema.

. Siempre que se visite un Cliente, el vendedor (para eventos

O convenios con empresa, por ejemplo) debera asegurarse
de lo siguiente:

* Llegar al menos 5 minutos antes de la hora acordada, a la
cita con el Cliente.

* Llevar sus tarjetas de visita.

* Llevar los antecedentes y demas elementos que aseguren
una venta profesional.

* Utilizar adecuadamente las técnicas “Venta Orientada Al
Cliente”

* Despedirse agradeciendo por la cita y el tiempo invertido
por el Cliente, con una frase amable como por ejemplo:
“Gracias don Carlos por recibirnos, que tenga un buen dia”

Todas las cotizaciones de servicios deberan ser entregadas
inmediatamente, en los formatos y papeleria institucional
establecidos.

. Todas las cotizaciones para Eventos deberan ser entregados

en un plazo inferior a 24 hrs. y, siempre antes de la hora
convenida. (Presupuesto atrasado es negocio perdido)
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Proceso:
Recepcion de pagos

Secciones que utilizan el Estandar:

E

L

Unidades administrativas
Caja o comedores

El Cliente tiene siempre la primera prioridad.

Todos los Clientes que se acercan a Caja deberan ser
saludados estableciendo contacto visual y con una sonrisa
natural.

Todos los Clientes deberan ser atendidos siguiendo el
principio “primero que llega, primero que se atiende”.

Todos los cobros deberan ser efectuados siguiendo los
Procedimientos Administrativos y las Técnicas de Operacion
de Caja establecidos.

Todo el personal que trabaja en caja, debera estar entrenado
en Técnicas de Operacion de Caja.

Siempre se debera utilizar el nombre del Cliente durante el
proceso de caja.

Siempre, al despedir a un Cliente se debera agradecer por

la compra, con una frase amable como: “Gracias don
Carlos, que tenga un buen dia”.
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Proceso:
Servicio en comedores

Secciones que utilizan el Estandar:
* Comedores
I. El servicio al Cliente siempre tiene la primera prioridad.

2. Todos los empleados de Comedores, antes de trabajar sin
supervisiéon directa, deberan estar entrenados y en
condiciones de aplicar lo siguiente:

* Estandares Generales del RESTAURANTE

* Estandares de Atencion de Publico.

* Programa de Excelencia en el Servicio "Servicio SOAC"
* Programa de entrenamiento "Venta SOAC " .

3. Todo el personal de Comedores del RESTAURANTE
deberan utilizar siempre los uniformes de acuerdo a los
Estandares de Presentacién del Personal.

4. Todos los Pedidos deberdn ser atendidos en base a la
prioridad establecida para las preparaciones y a la
disponibilidad de recursos, sin consideracién del monto del

pedido del Cliente, utilizando los principios del “Servicio
SOAC”.

5 Todos los pedidos deberan ser tomados utilizando técnicas
de venta sugestiva.

6. Todos los Pedidos siempre deberan ser verificados en su
correcta presentacion, cantidad y contenido, antes de ser
llevados al Cliente.

7. Siempre se deberd mantener el drea de trabajo limpia,
ordenada y con los equipos, materiales y utensilios alma-
cenados de acuerdo al procedimiento establecido.

8 Un empleado, previamente designado, debe supervisar siempre
el funcionamiento apropiado del Restaurante.
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20.

21.

Los Clientes deben ser ubicados en sus mesas inmediatamente,
y éstas deben estar limpias y bien presentadas.

. El supervisor debe asegurarse que se ofrezca la carta menu

y que el sistema de servicio sea explicado a los Clientes.

. Al Cliente se le debe tomar la orden de aperitivos o comida,

antes de los 3 minutos desde su llegada al Restaurante.

. Los entremeses o entradas deben servirse con un maximo

de 10 minutos después de tomada la orden. Si esto no es
posible, debe informarsele al Cliente.

. Mientras el Cliente se sirve el plato principal, el Gerente del

Restaurante o Supervisor debe acercarsele y preguntar si
esta satisfecho con la comida y el servicio.

. Después del postre siempre debe ofrecerse un licor o café,

la cuenta debe ser presentada una vez que el Cliente
rechace cualquier extra.

. Las mesas deben ser despejadas dentro de los 3 minutos de

haber sido desocupadas, y vueltas a montar en un maximo
de 10 minutos.

. Deben ofrecerse postres en toda ocasién.

. Siempre debe haber disponible café descafeinado, endulzantes

dietéticos y sal dietética.

. La loza sucia no debe estar nunca visible.

El personal de comedores debe saber qué sugerir a los
Clientes, como también saber qué comidas no se estan
ofreciendo. Debe saber explicar como se preparan los platos.

Siempre se debe recibir y despedir a los Clientes utilizando
los estandares de Recepcion y Despedida de Clientes.
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OTROS LIBROS Y MANUALES, EN FORMATO PDEF,
QUE COMPLEMENTARAN SU APRENDIZAJE

PRODUCTO - Libros

DIRIGIDO A

JUNTOS PODEMOS
Manual de Servicio para Hoteles y restaurantes.

Trabajadores de todos los niveles que se desempefian en
hoteles y restaurantes.

EL DESAFIO DEL SERVICIO
Explica como disefiar y administrar servicios y experiencias
de atencion en la industria de la hospitalidad y el servicio.

Gerentes, Supervisores y Administradores de la industria de
la hospitalidad y el servicio.

SUPERVISION
Serie Escuela de Supervisores. Libro de autoaprendizaje.

Supervisores de linea de la industria de la hospitalidad
y el servicio.

LIDERAZGO
Serie Escuela de Supervisores. Libro de autoaprendizaje.

Supervisores de linea de la industria de la hospitalidad
y el servicio.

MOTIVACIONY TRABAJO EN EQUIPO
Serie Escuela de Supervisores. Libro de autoaprendizaje.

Supervisores de linea de la industria de la hospitalidad
y el servicio.

MANEJO DE PROBLEMASY CONFLICTOS
Serie Escuela de Supervisores. Libro de autoaprendizaje.

Supervisores de linea de la industria de la hospitalidad
y el servicio.

HABILIDADES DE COMUNICACION
Serie Escuela de Supervisores. Libro de autoaprendizaje.

Supervisores de linea de la industria de la hospitalidad
y el servicio.

MANUAL DE OBSERVACION Y CONTROL DEL
SERVICIO EN HOTELES

Gerentes de Area o departamentos, Supervisores, y todos
aquellos que intervienen en el disefio, entrega y
administracion del servicio en hoteles.

MANUAL DE OBSERVACION Y CONTROL DEL
SERVICIO EN CAMPAMENTOS MINEROS

Administradores de campamento, Gerentes de Servicios de
campamentos, Coordinadores de campamentos, Lideres de
grupo, Gerentes de Contratos de campamentos,
Supervisores de campamentos.

MANUAL DE OPERACIONES DE HOTEL

Gerentes de Area o departamentos, Supervisores, y todos
aquellos que intervienen en el disefio, entrega y
administracion del servicio en hoteles.

DICCIONARIO DE SPANGLISH DE SERVICIO

Personal que atiende publico de habla inglesa en la industria
de la hospitalidad y el servicio.

MANUAL DE ESTANDARES DE SERVICIO
HOTELES 3Y 4 ESTRELLAS

Gerentes de Area o departamentos, Supervisores, y todos
aquellos que intervienen en el disefio, entrega y
administracion del servicio en hoteles.

MANUAL DE ESTANDARES DE SERVICIO
RESTAURANTES

Gerentes de Area o departamentos, Supervisores, y todos
aquellos que intervienen en el disefio, entrega y
administracion del servicio en restaurantes.

MANUAL DE ENTRENAMIENTO PARA RESTAURANTES
Manual para que el Administrador capacite a garzones
y meseras.

Trabajadores de todos los niveles que se desempefian en
hoteles y restaurantes.

MANUAL DE ENOLOGIA
Explica como conocer, apreciar y armonizar vinos y comidas

Gerentes, Supervisores y Administradores de la industria de
la hospitalidad y el servicio.
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EL DESAFIO DEL SERVICIO
En este documento, se presentan el material de apoyo
de dos geniales conferencias de René Fischer, donde con un
lenguaje amenoj lleno de ejemplos y no exento de ironias,
Fischer nos presenta un nuevo enfoque acerca de la
forma de ver y de administrar los servicios.

En la primera confereticia, se entrega un’enfoque que permite
comprender el Lenguaje Basico Descriptor de los Servicios,
su naturaleza, caracteristicas, factores’y componentes
determinantes; y las consideraciones técnicas para el Diseiio y
Construccion de un Sistema de Servicio, de modo
de comprender sus aspectos dimensionales y estratégicos
que le permitiran intervenir adecuadamente para
optimizar y humanizar su entrega.

En la sesunda conferencia, el tema central es la presentacion
de un Proceso de Mejoramiento Continuo orientado
a cautivar y asegurar la fidelidad y lealtad de los clientes,
probado y aplicado con éxito en numerosas empresas
latinoamericanas. Este esquema dividido en seis fases integra
los conacimientos sobre Sistemas de Servicios y Mejoramiento
Continuo, mostrando una nueva ruta a seguir para alcanzar
un Servicio de Excelencia, teniendo en mente la verdadera y
tiltima estrategia: Cliente - Cliente - Cliente
(Persona - Persona - Persona).

Estas conferencias resultan trascendental para ejecutivos,
profesionales y todos aquellos que estan
verdaderamente interesados en servir y establecer
una ventaja competitiva a través del servicio.
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