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RESUMEN: Dentro del perfecciona-
miento empresarial que se lleva a cabo en
el pais, un elemento fundamental a tener en
cuenta es la satisfaccién del cliente.
Entender comectamente por parte de
nuestros directivos y obreros en general las
necesidades y preferencias de los clientes
se vuelve una cuestion clave para trazar la
estrategia competitiva del sistema logistico.
Para establecer dicha estrategia es
imprescindible traducir las necesidades y
preferencias de los clientes en un plan de
servicio.

ABSTRACT: In the interprising
improvement which is carried out in our
country an element of paramount
importance to bear in mind is the
customer's satisfaction, to understand
properly part of our management as well as
workers in general, the needs and clients’
choicic tumn into a key affair to trace the
competitive strategy of the logistic system.
To set up such strategy it's neccesary to
translate the needs and clients’ choices to a
plan at service of it.

Palabras claves: cliente, servicio, planifica-
cién, logistica.
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INTRODUCCION

a década de los afios 80 se ha caracterizado, en el &mbito de la gestion
mpresarial, entre otras cosas, por el incremento en la atencién del ser-
vicio al cliente. Esto ha debido ser asi ya que los sistemas productivos deben
dar respuesta, en el tiempo més breve posible y con el minimo costo, a las
necesidades de sus clientes, las que cada vez son mas diversas e
individualizadas. Todo ello con vista a garantizar la competitividad necesaria
que les permita a los sistemas productivos permanecer en el mercado.
La solucion para lograr un adecuado nivel de- competitividad esta en
situar al cliente y sus necesidades en el punto central de atencién de los
sistemas productivos y lograr la coordinacion de estos a través del enfoque

. logistico, ya que obtener una respuesta eficiente al cliente excede los limites

del sistema productivo y requiere de integrar todo el sistema logistico como
una cadena de procesos continuos que se activan en el instante en que el
cliente demanda el producto-servicio. La cadéna debe funcionar “tirada” por
el cliente.

El cliente lo que en realidad demanda es un servicio y no un producto
© mercancia en si; este criterio esta avalado por un conjunto de autores
(Carlzon, 1991, p.15; Fontes, 1991, p. 693; Kriegel y Patler, 1994; Galvao,
1994, p. 2; Acevedo, 1995; Ronaldo, 1996). El $ervicio engloba o se sus-
tenta en un producto y es mas abarcador que este. Un producto divorciado
de un servicio no representa mucho para el clienté y conduce a la enajena-
cion de este.

Entender correctamente las necesidades y preferencias de los clien-
tes se vuelve una cuestion clave para trazar la estrategia competitiva del
sistema logistico. En el caso de los sistemas que enfrenten producciones en
grandes series resulta menos complejo trazar una estrategia competitiva en
funcién del cliente, pues existe claridad y homogeneidad en cuanto a las
caracteristicas del servicio demandado. Sin embargo, para aquellos que tra-
bajan por pedidos, es decir producciones unitarias o de pequefas series,
llega a ser un proceso complejo el trazar la estrategia adecuada, por cuanto
existe una alta variabilidad en cuanto a las caracteristicas del servicio que
demandan los clientes. -

Un servicio es el acto o el conjunto de actes mediante el cual se logra
que un producto o grupo de productos satisfaga las necesidades y deseos
del cliente.

Al abordar el servicio al cliente hay que conceptuallzar adecuadamen-
te tres aspectos:

* Demanda de servicio. Son las caracteristicas deseadas por el cliente para
el servicio que demanda y la disposicion y pos:bllidad del mismo para
pagarlo con tales caracteristicas. :
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* Meta de servicio. Son los valores y caracteristicas re-
levantes fijadas como objetivo para el conjunto de
paréametros que caracterizan el servicio que el provee-
dor oferta a sus clientes. Esta meta puede ser fijada
como Unica para todos los clientes, diferenciada por
tipo de cliente o acerdada cliente a cliente.

* Nivel de servicio. Grado en que se cumple la meta de
servicio.

Lo anterior lieva a replantear el esquema tradicio-
nal de distribuir lo que se produce al esquema de distri-
buir lo que el cliente necesita. Para ello la empresa debe
definir una filosofia de servicio, expresada en términos
de: actitud, organizacién y responsabilidad que abra paso
al establecimiento de una estrategia de servicio.

Los elementos a considerar para establecer una
estrategia de servicio:

a) El cliente. Hay que identificar con exactitud quién es
el cliente y las necesidades y deseos que este real-
mente tiene.

b) La competencia. Hay que identificar las fortalezas y
debilidades de los competidores y con ello establecer
un servicio al cliente mejor que la competencia, o sea,
que proporcione ventaja competitiva,

c) Los patrones, costumbre y posibilidades de los clien-
tes.

La estrategia de servicio requiere ser evaluada en
término de cuanto ingreso reporta a la empresa y cuél es
el costo que implica su aplicacién para garantizar la via-
bilidad de tal estrategia.

En la elaboracién de la estrategia de servicio en el
marco de la competencia se debe considerar que un ni-
vel de servicio muy bajo, aunque sea «econdmico», a la
larga hace bajar, en el transcurso del tiempo, la cuota de
participacion en el mercado y conduce a perder este ul-
timo.

Al establecer la estrategia de servicio al cliente
deben considerarse otros factores como:

a) Los segmentos del mercado. El mercado no puede
analizarse solo globalmente, sino en sus variados es-
tratos o segmentos, ya que cada uno tiene un com-
portamiento atenido a diferentes factores y tienen dis-
tinta repercusién en la empresa. Para segmentar el mer-
cado-se hace necesario seleccionar los parametros
que definen la comunidad de actitud de los clientes.

‘Entre estos parametros pueden sefalarse:

Ubicacion geogréfica

Rama de actividad

Sexo

Nivel de ingreso

Nivel profesional

Condiciones de vida
Condiciones medio ambientales
. — Oftros

I

Para cada segmento debe disefarse un nivel de servi-
cio especifico. No es econémico generalizar el mismo
nivel de servicio a todo el mercado.

b) La posicién del producto en su ciclo de vida. No es el
mismo nivel de servicio que se debe ofrecer para un
producto cuando esta en la fase de lanzamiento que
para uno que esta en la etapa de madurez.

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

~ El nivel de servicio ofrecido
- El nivel de servicio proporcionado
— El nivel de servicio percibido por el cliente

El objetivo de la empresa debe ser garantizar que no
existan diferencias entre el nivel de servicio ofrecido y
el nivel de servicio percibido, en ninguno de los com-
ponentes del servicio

El servicio al cliente tiene como componentes:

- Calidad del producto

— Variedad de productos

— Caracteristicas del producto

- Fiabilidad del producto

— Servicio de posventa

- Costo

— Disponibilidad
i— Tiempo de respuesta

- Tiempo de entrega

- Actitud

En cada caso debe valorarse a partir de la apreciacion
del cliente cudles son los elementos de mayor peso y
alrededor de ellos disefiar el mejoramiento del nivel
de servicio. Para realizar este estudio se pueden ha-
cer encuestas a una muestra representativa y
estratificada por cada segmento de mercado donde
se solicite ponderar el nivel de importancia de cada
elemento (la suma debe ser 100 puntos) u ofrecerle

una gama de opciones alternativas entre elementos
para que el cliente manifieste sus preferencias.

d) Evolucién de la competencia y de las necesidades del
cliente. Hay que llegar a visionar cuél sera el compor-
tamiento de las necesidades del cliente (cambios en
la ponderacion de los elementos del servicio) y de los
competidores en un futuro para a partir de ahi poder
delimitar en la estrategia las acciones para mantener
la competitividad. Cuando no se analiza este factor
puede lograrse un éxito competitivo hoy, pero mana-
na se vera como se va perdiendo terreno utilizando la

. misma politica que dio el éxito.

Todo empresario debe estar consciente que tra-
bajar en un mercado competitivo exige como condicién
de supervivencia lograr un determinado nivel de servi-
cio. De su capacidad estratégica depende que pueda
identificar qué nivel minimo de servicio debe lograr para
mantenerse en el mercado y cuél es el nivel de servicio
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que le permite lograr la ventaja competitiva en determi-
nados segmentos de mercado.

A su vez, ese mismo empresario debe considerar
que no basta identificar cuél es la estrategia de servicio
exitosa, sino que se requiere para su cabal aplicacion la
solucién de los multiples conflictos interdepartamentales
que surgen, tales como:

a) La lucha de cada departamento por conseguir para si
la mayor asignacion financiera.

b) Los objetivos de costos y servicios para un departa-
mento resultan incompatibles para otros.

c) La empresa establece estandares de rendimiento para
cada departamento y en consecuencia éste lucha por
alcanzarlos, lo que puede en determinados casos con-
tradecir la estrategia seleccionada.

d) Cada departamento puede tener una percepcion dife-
rente de cual es el servicio mas eficiente para la em-
presa.

Aqui surgen los trade offs entre departamentos y
funciones que debe dominar y solucionar el empresario.
Es importante destacar que en muchas ocasiones se
enfocan los trade offs principalmente desde el punto de
vista de célculo de costo. Sin embargo, en el fondo lo
que existe es una contradiccion entre funciones. Ademas,
en la empresa lo que hay es una cadena de trade offs.

Por ejemplo, en las decisiones de compra se pre-
senta un trade offs entre compra que tiende a aumentar
el pedido para asegurar la produccion y finanzas que
busca minimizar el desembolso para disminuir la inmovi-
lizacién. Ademés este trade off se relaciona con los trade
offs de comprar ahora o después, la variante de trans-
portacién, la seleccién de productos y otros.

MEDICION DEL NIVEL DE SERVICIO

En logistica, las formas de medir el nivel de servi-
cio al cliente son diversas. Algunos medidores importan-
tes son:

1. Duracién del ciclo pedido-entrega.
.Varianza de la duracién del ciclo pedido-entrega.
Disponibilidad del producto.

Informacién sobre la situacion del pedido a lo largo
de toda la cadena logistica.

Flexibilidad ante situaciones inusuales.
Retornos de productos sobrantes y defectuosos.
Respuestas a las emergencias.
Actuacion sin errores (en el producto y en la infor-
macién que llega al cliente).

9. Tiempo de entrega.
10. Trato y relaciones con el cliente.
11. Completamiento (cantidad y surtido) de los pedidos.
12. Servicio de posventa.
13. Tiempo de atencidn a reclamaciones,

>on

® N

14. Servicio de garantia.

Cada empresa debe seleccionar cuéles son los
medidores del nivel de servicio que se utilizaran de acuer-
do a las demandas de servicio de los clientes, establecer
metas de servicio en cada uno, controlar el comporta-
miento real de los mismos e instrumentar acciones para
eliminar las desviaciones detectadas o pronosticadas.

El nivel de servicio general de la empresa viene
dada por la integracién multiplicativa de los medidores
particulares seleccionados. Por ejemplo: en una empre-
sa se ha seleccionado para medir el servicio al cliente los
parametros de disponibilidad del producto, tiempo de
satisfaccion del pedido del cliente y nivel de aceptacion
de los clientes por calidad y completamiento, obtuvo va-
lores de 98 %, 95 % y 94 % respectivamente, lo cual re-
sulta en un nivel de servicio general de:

NS = 0,98 * 0,95 * 0,94 = 0,875

NS =875%

Al medir el nivel de servicio basado en cualquier
indicador que se seleccione el punto de partida son los
pedidos de los clientes. Dependiendo del nivel de agre-
gacién que se utilice en el analisis de los pedidos se
llegara a valores diferentes y se reflejaran problemas
distintos.

La planificacién del servicio al cliente constituye el
punto de partida del disefio de los sistemas logisticos, si
se tienen en cuenta los momentos por los que atraviesa
el sistema logistico, queda claro que el disefio del servi-
cio al cliente es el resultado de la toma de decisiones de
tipo estratégicas (Figura 1).

Disefio del servicio al cliente &
Decisiones
Esftratégicas

h 4
Organizacién (formacién)  f==
del Sistema Logistico -
geclaio"n:: Funcionamiento del Sistema
Logistico <

FIGURA 1. Momentos de los sistemas logisticos.

LA PLANIFICACION DEL SERVICIO
AL CLIENTE

El plan del servicio al cliente puede obtenerse a
partir del adecuado disefio del nivel del servicio al clien-
te, para ello debe seguirse el procedimiento que apare-
ce en la Figura 2.
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| 1. Seleccionar los segmentos de mercado objetivos |

| 2. Caracterizacién de los clientes |

K

| 3. Estudio de la demanda de serviclo del cilente |

]

| 4. Proyeccion de la meta y nivel de servicio a garantizar !

¥

[ 5. Diserio de la organizacién para brindar el servicio I

¥
| 6. Definicién de los parémetros orftioos del sistema logistico |

| 7. Proyeccién del contenido y magnitud de los parmetros criticos |

| 8. Diserio de la oferta y promocién del servicio |

FIGURA 2. Procedimiento para diseflas ¢} servicio al cliente.

Este procedimiento tiene que estar implicito en las
acciones que sistematicamente acomete el empresario
que le permita no ahogarse en la enorme carga y tension
que implica la actividad operativa de la logistica. Un em-
presario exigente debe ser capaz de estar evaluando
criticamente el sistema logistico constantemente e ir
instrumentando medidas de mejoramiento en el propio
quehacer operativo, o sea, adoptar una politica de mejo-
ramiento continuo.

1. Seleccionar los segmentos de mercado que son obje-
tivos del sistema logistico. Esto deberé estar susten-
tado en un adecuado estudio del mercado que puede
ser cubierto por los productos - servicios que ofrece el
sistema logistico. Para aumentar el mercado se utili-
zan parametros que definen la comunidad de intsreses
de los clientes. Algunos de estos parametros son: la ubi-
cacion geografica, la rama de actividad, el sexo, la edad,
el nivel de ingresos y el nivel profesional.

2. Caracterizar a los clientes. Para definir de forma obje-
tiva el nivel de servicio a ofrecerle a los clientes, es
necesario clasificar a estos en grupos de acuerdo con
sus caracteristicas, deseos y posibilidades, de forma
que se pueda garantizar el nivel de servicio que cada
cliente demanda. El proceso de agrupamiento de clien-
tes no siempre resulta facil, sin embargo existen dife-
rentes métodos que ayudan en este sentido como se
senala en la bibliografia (Dorloff, Dieter y Roth, 1985,
p. 32; Galvao, 1994), algunos de estos métodos son:
andlisis ABC, anélisis de cluster (o conglomerados),
andlisis de discriminacién y anélisis factorial.

3. Estudiar la demanda de servicio al cliente. Para estu-

diar y determinar con exactitud cuél es la demanda de

servicio al cliente que tiene el sistema logistico se debe:

a) Seleccionar una muestra de clientes de cada seg-
mento de mercado a abordar

b) Recoger criterios sobre las caracteristicas del ser-
vicio demandado y el grado de importancia de cada
uno

c) Recoger criterios sobre la valoracion de cada ca-
racteristica del servicio que se esté ofreciendo

s

d) Valorar integramente la distancia entre el servicio
esperado y el proporcionado
e) Seleccionar las acciones para mejorar el servicio.

4, Proyectar la meta y el nivel de servicio a garantizar.
Teniendo en cuenta el nivel de servicio esperado por
los clientes, los patrones de conducta, la capacidad
del sistema logistico de brindar el servicio demanda-
do y la situacion de la competencia, se debe definir la

* meta y el nivel de servicio a garantizar para cada gru-
po de clientes. .
La proyeccién del nivel de servicio puede hacerse a
través de dos alternativas. La primera es determinar el
nivel econémico 6ptimo de servicio que se debe ofre-
cer, esta alternativa tiene el riesgo de no tener en cuenta
la situacién de la competencia. La segunda alternativa
parte de fijar el nivel de servicio de la competencia y
buscar el disefio de més bajo costo para ese nivel, de
esta forma se tienen en cuenta a la competencia pero
se corre el riesgo de no trabajar con el nivel de servi-
cio 6ptimo desde el punto de vista econémico.

5. Disenar la organizacion para brindar el servicio al clien-
te. El contenido de la organizacién a adoptar para brin-
dar el servicio al cliente abarca un amplio conjunto de
aspectos que pueden estructurarse segun la interro-
gante que responde (Tabla 1).

TABLA 1. Contenido de la organizacién para brindar
el servicio al cliente

Interrogante Definiciones a lograr
1. ¢Para quien? < Caracterizacién de los grupos de cliente
« Caracterisitcas de la atencién a dar a
cada grupo
= Sistema de informacién y orientacién al
cliente
2. LQué? « Contenido del servicio que se brinda
 Caracteristicas

3. {Cémo? = Procedimientos para el cliente solicitar el
servicio
= Procedimientos (tecnologia) para brindar
el servicio
4. LQuién? * Personal que se encarga de brindar el

servicio: cantidad, funciones, caracteris--

ticas, estética, ética y calificacion
5. LCuénto? * Estructura organizativa

* Magnitud de los pardmetros relevantes

del servicio
Duracién de los ciclos de respuesta y de
ejcucion del servicio
Relacién de medios a utilizar (equipos,
utensilios, mobiliario, dispositivos, instala-
ciones, medios técnicos y otros)
Lugar para brindar el servicio. Su loca-
lizacién y disposicién en planta

6. LCuéndo? B

7. iCon qué?

8. ¢Dbénde? .
9. éPor qué? * Definir sélo tareas y acciones que agre-
guen valor al servicio al cliente

* Objetivos y metas del servicio al cliente
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Unavez ' - vl .ienido de la organizacion
resultacc elaburar ~*snanual de servicio al
clien.., 21<, . re- ‘ade gran: ‘lidad como guia para
pevis. s sssirvedel -ramienta para laeva-
“)n siste At * y para capac.iar al personal del
a logis «<¢ ; : '
los pardm s criticos del sistema logistico para -
‘tizar el servicio al cliente. E lugar del cliente- es
«v2 en el disefio y funcionamiento del sistema
iogistico lo que pone de manifiesto la necesidad de_
definir los pardmetros criticos del sistema, que son
pardmetros que estan asociados a los problemas criti-
cos. Estos Ultimos son aquellos problemas cuya solu-
cién contribuye a alcanzar los objetivos fijados por el
sistema logistico. En la Figura 3 se representa el papel
del cliente en el sistema logistico.

Pardmetros Pardmetros Deseos,
criticos del servicio caracteristicas

del sistema al cliente y posibilidades
logistico de los clientes

c1 &__ L& Al
—— 5 |

c2 .\ B |l & A

c3 « B2 TT—@ A

~e— |

__ PROCESO DE DISENO DEL SISTEMA LOGISTICO
PROCESO DE FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA LOGISTICO

FIGURA 3. Papel del cliente en el sistema logistico.

7. Proyectar el contenido y magnitud de los parédmetros
criticos del sistema logistico. Una vez definidos los
parametros criticos del sistema, resulta imprescindi-
ble, para garantizar el adecuado funcionamiento del
sistema logistico, determinar para cada uno de ellos
cual debe ser su contenido y magnitud, de forma que
se garantice la obtencién de los objetivos propuestos
con la mayor racionalidad posible.

8. Disenar la oferta y la promocién del servicio al cliente.
El papel que juega la informacién en el cliente es de-
terminante para que pueda valorar el nivel de satisfac-
cién que puede esperar del sistema logistico y por tanto
establecer su nivel de compromiso con el sistema; es
por ello'que en la oferta del servicio deben quedar
satisfechas todas las interrogantes del cliente. Por su
parte, la promocién del servicio al cliente debe tam-
bién ser muy transparente para poder

9, Atraer a los clientes potenciales.

9

?RINCIPIOS PARA EL DISENO
DEL SERVICIO AL CLIENTE

Los principios a observar en el disefio del servicio
ai cliente son:

1. Diferenciacién del servicio para los distintos segmen-
tos de mercado.

2. Competitividad.
3. Racionalidad.

4. Satisfaccién del cliente. Toda accién en la prestacion
del servicio debe estar dirigida a lograr satisfacciéon en
el cliente.

5. El funcionamiento del sistema logistico como caja ne-
gra para el cliente.

6. Transparencia de la meta de servicio tanto para el cliente
como para quien brinda y apoya el servicio.

7. Personalizacién. El servicio se brinda no a un cliente
indistinto sino a una persona (o grupo) especifico y
como tal debe tratarse.

CONCLUSIONES

1. El cliente lo que en realidad demanda es un servicio y
no un producto en si.

2. La planificacion del servicio al cliente constituye el
punto de partida del diseno de los sistemas logisticos.

3. El procedimiento de disefno del servicio al cliente tiene
que estar implicito en las acciones que sistemati-
camente acomete el logistico de forma tal que le per-
mita tomar las medidas necesarias para ajustarse a
las cambiantes necesidades de sus clientes.
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The most important event of the geosciences
and one of the oldest scientific conferences of
the world, the 31st International Geological
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for the year 2000, The conference shall take
place from 6 to 17 august, at Riocentro, Rio de
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the geologist plays a vital role-contributes
effectively to the technical and economical
solution that are most appropiate to the
current moment.
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Join the 31st International Geological
Congress.
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