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RESUMEN

El servicio al cliente, su disefio y su componente logistico son elementos poco
comprendidos y desaprovechados en la practica actual de las empresas
cubanas. Aunque en la mayoria de ellas se tiene en cuenta la relacion entre la
logistica y el servicio al cliente, solo se considera como soporte para la
prestacion del servicio y no como una importante via para incrementar los
niveles de eficiencia y competitividad. El objetivo del trabajo es presentar un
procedimiento para el disefio del servicio logistico al cliente en empresas de
servicios; dicho procedimiento ha sido aplicado en distintas empresas y ello nos
ha permitido comprobar su validez.
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ABSTRACT

Customer service, its design and its logistic component are poorly
comprehended and wasted in Cuban enterprises’ present activities. Though most
of them take into account the relationship between logistics and customer
service, such relationship is only regarded as a support to the service, and not
as an important way to increase
the efficiency and competitiveness levels. This paper aims at introducing a
procedure for customer service logistic design in the service industry, such
procedure has been applied in different companies, and such has made possible
to confirm its validity.

Keywords: logistics, customer service, logistic system.

Introduccion

La actual globalizacion de los mercados ha impuesto a las empresas una
competencia acrecentada y dinamica, y por ello ha cambiado profundamente la
practica de los negocios. El cliente ha pasado a ser la figura predominante y se
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requiere que este alcance su satisfaccion plena: hay que proporcionarle el
producto que desea, en el momento apropiado, de forma rapida y eficaz, en el
contexto de un servicio total. El es hoy una fuente de informacién estratégica
sobre la calidad del producto y el servicio; por tanto, conocer a fondo las cada vez
mas sofisticadas y especializadas necesidades del consumidor, asi como
encontrar la mejor manera de satisfacerlas con estrategias adecuadas en una
época de mercados cambiantes, son asuntos vitales para la supervivencia y la
prosperidad de las organizaciones.

En este contexto la logistica también cobra fuerza por su caracter integrador
y sistémico. Las actividades que forman parte de ella varian de una empresa a
otra en dependencia de sus caracteristicas, funciones y estructura organizativa.
No obstante, hay algunas actividades que se reiteran entre las organizaciones
y pueden ser abordadas por la logistica de forma global.

Un reconocido autor en este campo, Ballou (2004), divide las actividades
logisticas en «clave» y «de soporte»: las «clave» siempre van a ocurrir en
cualquier canal logistico, se encuentran en la llamada curva critica dentro del
canal de distribucion fisica inmediata de una empresa y son las que mas
contribuyen al costo total de la logistica por ser esenciales para la coordinacion
efectiva y el completamiento de ella.

Ballou (2004) destaca, como una de las actividades «clave», el servicio al
cliente. Esta es una nocién amplia que incluye muchos elementos relacionados
con é&reas del conocimiento como el marketing, la calidad y la logistica. El
marketing se encarga, entre otros aspectos, de caracterizar el mercado; para
ello debe identificar los deseos y las expectativas de los clientes por medio del
estudio de su comportamiento. Por su parte, la calidad define el nivel deseado
por los consumidores a partir de sus expectativas y de la estrategia a seguir;
para lograrlo hay que velar por que la calidad brindada sea igual a la percibida.
Finalmente, la logistica debe garantizar la
adecuada organizacion del sistema con el objetivo de brindar un servicio mas
competitivo. De la correcta interaccion entre los resultados que brindan cada
una de las areas dependera el éxito de la satisfaccion del cliente. Esta se
puede garantizar con un nivel de servicio bueno o regular pero el reto es
alcanzarla con el nivel de servicio prefijado.

Con vistas a garantizar la competitividad necesaria que permita mantener a
las empresas tanto productivas como de servicio en el mercado, desde los
afios noventa del pasado siglo y los comienzos del actual se ha trabajado en
pos de mejorar el servicio al cliente en el ambito empresarial: el consumidor ha
sido el centro de la atencion. Ello ha implicado no solo detectar e interpretar las
necesidades y preferencias de los clientes, sino lograr llegar a estos con
productos-servicios que tengan la calidad requerida, en el lugar adecuado, en
el tiempo requerido y con el menor costo posible.
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Dar una respuesta rapida y eficiente al cliente requiere integrar todo el sistema
logistico de la organizacion, el cual se activa en el momento en que el
consumidor demanda el producto-servicio. Como afirma Ballou (2004): «desde
una perspectiva logistica, el servicio al cliente es el resultado final de todas las
actividades logisticas o procesos de la cadena de suministros» (p. 91). En ese
sentido, algunos autores prefieren utilizar el término «servicio logistico al cliente»;
por ejemplo, Heskett (1994) establece que para muchas empresas expresa «la
velocidad y confiabilidad con la que pueden estar disponibles los articulos
ordenados (por los clientes)» (p. 4).

Para llevar a cabo el disefio del servicio al cliente se deben tomar en
consideracion un conjunto de principios, tales como:

» la diferenciacion del servicio para los distintos segmentos de mercado;

* la competitividad de la empresa;

* laracionalidad en la utilizacion de los recursos y procesos;

» la satisfaccion del cliente en cuanto a cantidad, calidad, tiempo y precio;

» el funcionamiento del sistema logistico como caja negra para el cliente;

» la transparencia de la meta de servicio tanto para el cliente como para
quien brinda y apoya el servicio, y

» la personalizacion del servicio (Gomez y Acevedo, 2007, p. 158).

Teniendo en cuenta dichos principios, se pueden comprender la importancia y la
necesidad que tienen las organizaciones productivas, comerciales y de servicios,
para su eficiente y eficaz funcionamiento, de realizar un correcto disefio del
servicio al cliente. Para ello se deben considerar un conjunto de elementos que
no solo tienen que ver con las areas del marketing y de la calidad, los cuales
deben imbricarse en un disefio del servicio logistico al cliente que soporte y
garantice su satisfaccion; de ahi la importancia de lograr dicho disefio en nuestras
organizaciones.

Las investigaciones vinculadas con esta temética que hemos realizado en las
empresas indican, por una parte, que existe una insatisfaccion generalizada con
el servicio al cliente que brindan, motivada por:

* incumplimientos con los tiempos de entrega,

» problemas con la calidad en los servicios prestados,

» poca informacién acerca de los productos y servicios contratados, y
* poca informacion sobre los servicios posventa.

Por otra parte, aunque se percibe una relacion entre la logistica y el servicio al
cliente, se trata de un vinculo que solo se aprecia como soporte para la
prestacion del servicio y no en su verdadera dimensién: como via para
incrementar los niveles de eficiencia y competitividad de las organizaciones. De
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ahi que no se valore la importancia del disefio del servicio logistico al cliente
para sus productos y servicios.

En la bibliografia consultada sobre el tema (Torres et al.,, 2004 y Gomez y
Acevedo, 2007), se presentan propuestas para el disefio del servicio al cliente en
el marco de la logistica. Teniendo en cuenta dichas propuestas y las
caracteristicas de las empresas de servicios, hemos desarrollado un
procedimiento para el disefio del servicio aplicable a las condiciones concretas de
las empresas cubanas.

Procedimiento para el disefio del servicio logistico al cliente en empresas
de servicios

En la figura 1 se presenta el procedimiento con las distintas etapas que lo
conforman.

Caracterizacion de los productos y servicios de la empresa

Resulta necesario realizar una caracterizacion de cada uno de los productos y
servicios ofertados por la empresa con el fin de determinar sus aspectos positivos
y hegativos, los cuales condicionan los resultados de la organizacion.

En sentido general, las principales empresas de servicios en nuestro pais
cuentan con una amplia gama de productos y servicios, por lo se debe disefiar un
servicio logistico al cliente para cada uno de ellos. Sin embargo, en una
organizacion no todos tienen la misma importancia: siempre habra algunos que
sobresalgan por su repercusion econdmica y porgue colocan a la empresa en un
puesto de vanguardia en el mercado en tanto dan a la organizacion una ventaja
competitiva.

Seleccidn del servicio objetivo

A partir de los resultados obtenidos en la etapa anterior, se debe seleccionar el
producto y/o servicio al cual se le aplicara el disefio con un enfoque logistico.
Para ello se pueden utilizar herramientas como las encuestas a los directivos de
la empresa y la técnica de Pareto, la cual permite estratificar los productos y
servicios por niveles de importancia y utilizar como criterios el valor de las ventas
o utilidades generadas a partir de cada uno de ellos, segun sea el interés de la
institucion.

Segmentacion y caracterizacién del mercado para el servicio seleccionado

En esta etapa es necesario dividir el mercado en pequefas partes; para ello se
deben utilizar variables que permitan organizar o clasificar a los clientes en
reducidos grupos (con caracteristicas homogéneas e intereses similares), de
modo que se facilite la toma de decisiones en cuanto al nivel de servicio que se
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debe garantizar y la manera en que se deben llevar a cabo los procesos
de la organizacion de forma mas eficiente para la satisfaccion de las necesidades
especificas de cada segmento del mercado.

Con el objetivo de agrupar a los clientes y determinar los grupos con
caracteristicas similares, se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

» atributos del producto y/o servicio reconocidos por el cliente,

* nivel de importancia concedido por los clientes a cada uno de los
atributos seleccionados,

* elementos que influyen negativamente en la decision compra,

» elementos que condicionan la preferencia del cliente,

» elementos que determinan la satisfaccion del cliente,

» patrones de calidad segun el cliente,

» definicion de competidores potenciales en el servicio,

» cantidad de clientes con caracteristicas homogéneas y

» porcentaje del negocio total representado por ese segmento.

La caracterizacion de los segmentos del mercado permite, por una parte,
confirmar las diferencias existentes entre ellos y, por otra, disefiar la organizacion
con el objetivo de brindar el servicio al cliente. Para definir de forma objetiva el
nivel de servicio a ofrecerles, resulta necesario clasificarlos en grupos de acuerdo
con sus caracteristicas, deseos y posibilidades, de forma que se pueda garantizar
el nivel que cada cliente demanda.

Determinacién de las expectativas de los clientes para cada segmento de
mercado

Se pueden conocer los niveles de satisfaccion de los clientes y aquellos
elementos que fallaron en el servicio brindado a través de preguntas, encuestas,
de la valoracién de cada idea, queja e inconformidad. Es importante tener un
personal altamente preparado que logre en las prestaciones determinar las
expectativas de los clientes y trabajar en funcién de superarlas. Cada segmento
tiene sus expectativas, sus deseos y necesidades, pero no se puede estandarizar
la forma de brindar el servicio; a su vez, cada prestacion es diferente en tanto el
cliente tiene sus percepciones individuales. Las experiencias son unicas, por lo
gue es necesario, independientemente de que estén identificados los segmentos,
dar un trato personalizado y exclusivo.

Seleccién de los pardmetros logisticos de medicién

Con esta etapa se pretende determinar los indicadores del nivel de servicio que
deberan garantizar un servicio de calidad capaz de satisfacer la demanda
existente en cada segmento del mercado. Es imprescindible definir las metas de
servicio en cada uno de esos indicadores que permitan controlar sus
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comportamientos reales e instrumentar acciones para eliminar las desviaciones
detectadas en los servicios brindados.

Se deberan estudiar las empresas lideres en este mercado en pos de
identificar cuales han sido sus factores de éxito y de analizar las caracteristicas
gue les han permitido mantenerse en la competencia. Ademas, se deben atender
los atributos previamente definidos por los clientes en la etapa de su
segmentacion y caracterizacion, los cuales estipulan la calidad percibida del
producto y/o servicio.

Para la determinacion de los indicadores a emplear, hay que comenzar con los
componentes del servicio logistico al cliente y, luego, seleccionar aquellos que
mas se ajustan a los intereses de la organizacion, a las caracteristicas de cada
segmento y a las particularidades del servicio ofrecido por las empresas lideres
del mercado (figura 2).

Determinacién de la meta y nivel de servicio para los parametros
seleccionados

Luego de segmentar el mercado, es importante definir para cada segmento cual
es el nivel minimo de servicio a fin de mantenerse en el mercado y el nivel
optimo que le permita lograr ventajas con respecto a los competidores. Teniendo
en cuenta el nivel de servicio esperado por los clientes, los patrones de
conducta, la capacidad del sistema logistico al brindar el servicio demandado y la
situacion de la competencia, se debe definir la meta y el nivel de servicio a
garantizar para cada grupo de clientes.

La proyeccién de dicho nivel puede hacerse a través de dos vias: la primera,
determinar el nivel econémico 6ptimo que se debe ofrecer (lo cual presenta el
riesgo de no tener en cuenta la situacion de la competencia); y la segunda, fijar el
nivel de servicio de la competencia y buscar el disefio de mas bajo costo para él
(de esta forma se tiene en cuenta la competencia, pero se corre el riesgo de no
trabajar con el nivel de servicio 6ptimo desde el punto de vista econdémico). Para
definir la alternativa apropiada, no se puede perder de vista la brecha entre el nivel
de servicio ofrecido y el percibido por los clientes; la prioridad debe ser disminuir
esa brecha al maximo. Ademas, hay que determinar la meta de servicio para
cada uno de los parametros seleccionados en la etapa previa y el grado de
cumplimiento deseado de cada uno de ellos (figura 3).

Definicion de los puntos criticos para garantizar el nivel de servicio
determinado

El lugar del cliente es clave en el disefio y funcionamiento del sistema logistico. El
nivel de servicio que se debe alcanzar no debe definirse al azar; siempre hay que
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tener en cuenta la relacidbn entre costo, beneficio y nivel de servicio que
demuestre la viabilidad econdémica de la proxima etapa del procedimiento.

Disefio de servicio logistico al cliente

En esta fase se sintetizan todos los elementos desarrollados en las etapas anteriores
del procedimiento. Los primeros elementos a tener en cuenta son la determinacion de
cual es la organizacidbn que se puede asumir en la empresa, cuales son las
caracteristicas de la entidad para brindar el servicio y para quién se trabaja (el cliente).
En pos de ello debemos responder las siguientes preguntas:

¢, Qué se ofrece?

¢, Como se ofrece?

¢, Quiénes seran los encargados?

¢,Cuales seran las magnitudes en que se brindara el servicio?

¢En qué momento y lugar se ofrecera?

¢,Cual es el conjunto de recursos que se requieren para brindar el
servicio?

¢,Cuales son las razones que condicionan la realizacién de cada una de las
actividades que componen el proceso de servicio al cliente?

Las respuestas anteriores conducirdn el disefio del servicio logistico al cliente.
Hay que considerar también los costos que supone para la empresa lograr los
niveles de servicios deseados. Cuando el disefio del servicio logistico se realice
con el menor costo posible, la empresa sera mas competitiva y tendra clientes
plenamente satisfechos.

Retroalimentacion

Para la retroalimentacion, tanto de los clientes como del personal de la empresa,
se deben encuestar o comentar las deficiencias e insatisfacciones que adn
permanecen en el nuevo disefio, con el fin de conocer las experiencias tanto
positivas como negativas de los clientes; se trata, en definitiva, de una
oportunidad para mejorar la calidad de los servicios.

Se debe realizar una medicion sistematica del nivel de servicio ofrecido por la
organizacion. Esta fase puede conducir a un redisefio del servicio al cliente si los
resultados obtenidos en la medicién anterior no fueron los deseados. Para ello es
necesario llevar a cabo una evaluacion sisteméatica del comportamiento de los
pardmetros logisticos de medicion vy, si fuese indispensable, realizar cambios en
aquellas etapas que asi lo requieran con el objetivo de poder redisefar el servicio
logistico al cliente.

Hay que destacar que la aplicacion de cada una de las etapas contenidas en
el procedimiento supone el uso de técnicas y herramientas cualitativas y

190



Economiay Desarrollo. 2014. 152 (2). 184-192

cuantitativas que sustenten los resultados. El procedimiento expuesto ha sido
aplicado en distintas empresas de servicios con resultados positivos.

Conclusiones
Un adecuado disefio del servicio logistico al cliente constituye el punto de partida
para el disefio del sistema logistico de la organizacion.

La aplicacion del procedimiento en entidades de servicios permite:

e realizar una caracterizacion y diagnéstico de los productos y servicios
gue ofrecen las empresas;

 segmentar el mercado para el producto o servicio seleccionado,
caracterizar a los clientes para cada uno de los segmentos y determinar
sus expectativas;

» definir los parametros logisticos de medicion;

» establecer los puntos criticos del sistema logistico que garanticen el
cumplimiento del nivel de servicio determinado, y

» disefiar el servicio logistico al cliente para el producto o servicio en cada
uno de los segmentos del mercado.

Dirigido a las empresas cubanas, el procedimiento expuesto constituye una
herramienta valida para el disefio del servicio logistico al cliente.
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