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CAPITULO QUINCE

Auditoria de la calidad

del servicio al cliente

Martin Christopher-y Richard Yallop

INTRODUCCION

En afios recientes ha habido una transformacién importante en ia actitud
hacia el servicio y la calidad. Los clientes se han vuelto mas exigentes, mas
conocedores y mas complejos —y dispuestos a elegir con decisién. A
través de todos los sectores de la industria la bisqueda de la excelencia en
el servicio se ha convertido en una preocupacién avasalladora. Ahora los
gerentes reconocen que se pueden obtener ventajas competitivas sustan-
ciales mediante un mejor servicio al cliente; asimismo e igualmente impor-
tante, el servicio al cliente ha venido a ser un medio poderoso para dife-
renciar una empresa de sus competidores.

Muchos mercados son ahora mds sensibles al servicic que a los precios.
Esto no quiere decir que el precio haya dejado de ser importante. Mas bien
sugiere que en la actualidad el servicio ha asumido un nuevo significado
para los clientes. Por ejemplo, para un fabricante que utiliza el enfoque de
justo a tiempo, una entrega confiable es tan importante como el precio y la
calidad del producto. De manera similar, el comerciante que busca maxi-
mizar la productividad de sus espacios de venta, busca un nivel equiva-
lente de confiabilidad en los tiempos de entrega.

Un aspecto todavia méas poderoso del servicio al cliente es su capaci-
dad para brindar una diferenciacién distintiva del producto en si. Ya no
es suficiente, en cualquier mercado, competir solamente sobre la base de
las caracteristicas tecnolégicas del producto. La busqueda de una dife-

Fuente: Christopher, M. y Yallop, R. (1990) Focus, 9(5), 1-6.
© 1990 Institute of Logistics and Distribution Management, Reino Unido
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234 Auditoria de la calidad del servicio al cliente

Ambiente del producto

Producto principal |

Elementos tangibles Elementos intangibles
» Calidad * Frecuencia del servicio de
« Caractaristicas dei producto entrega
* Tacnologia » Confiabilidad y consistencia
» Durabilidad en la entrega
stc. * Punto unico de contacto

« Facilidad para hacer negocios
» Apoyo después de la venta
etc.

Figura 15.1 Uso del servicio para aumentar el producto principal.

renciacién competitiva se ha convertido en una prioridad vital en la ma-
yoria de los negocios orientados al mercado. Como se indica en la figura
15.1, la habilidad para expandir el “ambiente del producto” adicionan-
dole servicios intangibles relacionados, hace que el producto en si sea
mads vendible.

Recientemente, muchas empresas han comenzado a cambiar su defini-
cién de calidad mads alla de la estrecha descripcién de las caracteristicas
propias del producto para ampharla hacia la oferta total del producto En
otras palabras, la calida 2 ) _am
biente del producto. Asi, para llegar a ser un proveedor de calidad a los
ojos del cliente, la organizacién debe cumplir con los requerimientos y
expectativas en todos los aspectos de la oferta, el producto principal y su
ambiente.

En consecuencia, debido al potencial que ofrece el ambiente del produc-
to tanto para diferenciarlo como para realzar la calidad total percibida por
el cliente, la administracion del servicio se ha convertido en lo méas impor-
tante.

En el ambiente de la comercializacién de la década de 1990, la necesi-
dad de desarroilar un entendimiento detallado del desempeiio con
relacién al servicio frente a la competencia serd todavia mds critica que
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Benchmarking competitivo 235

hoy. Sin embargo, la administracién del servicio implica la habilidad de
medirlo y, por tanto, para controlarlo. Esta es la funcién del benchmark-
ing competitivo.

151 BENCHMARKING
COMPETITIVO

El pionero del benchmarking competitivo fue Rank Xerox. En un intento
por identificar aquellas dreas en las cuales la competencia le habia aventa-
jado, Rank Xerox comenzé a comparar su desempeiio contra el de sus
competidores, departamento por departamento. Este andlisis comparativo
cubrié desde una comparacién de las caracteristicas técnicas del equipo y
datos de costos hasta un examen detallado de la percepcién del cliente
sobre calidad y servicio.

Trabajando con esta informacién de referencia, Rank Xerox comenzé un
programa de mejoramiento de la calidad y el servicio que la llevé a recu-
perar la participacién de mercado que habia perdido.

En el contexto especifico de servicio al cliente, ;cémo trabaja este proce-
so de benchmarking?

El primer punto que hay que subrayar es que el servicio al cliente es
algo perceptivo. Sin importar qué cosa digan las propias mediciones estric-
tas sobre el servicio que ofrece la empresa, la realidad son las percep-
ciones. La empresa puede usar medidas que, aunque sean utiles para
medir la productividad, no reflejan las cosas que valora el cliente. Por
ejemplo, mientras que la “disponibilidad de existencias” es una medida
interna muy usada para medir el desempefio, una medida externa més atil
desde el punto de vista de los clientes podria ser “la entrega puntual”. De
aqui que sea muy importante desarrollar criterios de servicio que tengan
sentido para los clientes.

El enfoque del benchmarking de servicios que se recomienda es un pro-
ceso de cuatro pasos:

Paso 1 Identificar los componentes clave del servicio como los ve el
cliente.

Paso 2 Establecer la importancia relativa de los componentes del servicio
al cliente.

Paso 3 Identificar la posicién de la empresa y sus componentes clave en
relacién con la competencia.

Paso 4 Analizar los datos para comparar si el desemperfio del servicio se
adapta a las necesidades del cliente.

La tabla 15.1 resume el proceso de cuatro pasos para auditar el servicio
al cliente.

337



236 Auditoria de la calidad del servicio al cliente

Tabla 15.1. Auditoria del servicio al cliente

Determinar la definicién
del servicio con base en la
percepcion de los clientes

v

Utilizar el andlisis de concesiones
para identificar los factores clave
del servicio

\

Hacer el benchmarking del
desemperio comparado con los
competidores mds importantes

\

Desarrollar la matriz de perfil
de servicio y desemperio.

15.1.1 Paso 1: identificacion de los componentes clave
del servicio al cliente

Una falla comin en mercadotecnia es ignorar que los clientes no siempre
les asignan a los productos los mismos atributos que les asignan los
proveedores. El mismo principio se aplica al servicio al cliente. ;Qué
aspectos del servicio tienen mas valor para los clientes? Si un proveedor
pone mas énfasis en la disponibilidad de existencias pero para el cliente es
mas importante la confiabilidad en los tiempos de entrega, el proveedor
puede no estar asignando los recursos de manera que haga posible maxi-
mizar las ventas. Alternativamente, una empresa que se da cuenta que sus
clientes le dan mas valor a la entrega de pedidos completos, es decir, entre-
gas programadas con regularidad, puede aprovechar este conocimiento
para obtener ventajas.

Por tanto, es importante entender los factores que influyen en la conduc-
ta del comprador y, en el contexto del servicio al cliente, aquellos elementos
particulares que son vistos por los clientes como los mas importantes.

El primer paso en una investigacién de este tipo es identificar las
fuentes relativas de influencia sobre las decisiones de compra. Si, por ejem-
plo, se estd tratando de vender componentes a un fabricante que puede
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decidir entre varios proveedores, ;quién tomara la decisién de elegir
proveedor? Esta no es una pregunta facil de responder ya que en muchos
casos seran varias personas las que decidan. El gerente de compras de la
empresa puede estar actuando sélo como un intermediario entre el
proveedor y otras personas dentro de esa empresa. En otros casos, la in-
fluencia del gerente de compras puede ser muy grande. Por otra parte, si
se estadn fabricando productos que se venden a través de revendedores
¢quién toma la decisién de compra, un solo gerente para toda una cadena
de tiendas o cada gerente de tienda? Las respuestas pueden ser aportadas
por el grupo de vendedores. Los representantes de ventas saben, por expe-
riencia, quiénes toman esas decisiones.

Dado que se pueden tener indicios claros del origen de la toma de deci-
siones, el investigador de servicio al cliente sabe al menos a quién investi-
gar. Pero todavia queda la pregunta sobre cuéles son los elementos de la
oferta total de mercadotecnia del proveedor que afectan a la decisién de
compra.

Idealmente, una vez que se ha identificado de manera inicial la fuente
de toma de decisiones en un mercado, debe iniciarse un programa de
investigacién a pequefa escala, basado en entrevistas personales a una
muestra representativa de compradores. El propdsito de estas entrevistas
es deducir, en el lenguaje de los clientes, primero la importancia que le
asignan al servicio, comparado con otros elementos de mercadotecnia
como el precio, la calidad del producto, la promocién, etc., y segundo, la
importancia especifica que le asignan a cada uno de los componentes del
servicio al cliente.

Los autores tuvieron oportunidad de participar en un estudio para
determinar los elementos del servicio en el mercado de un producto de
viveres empacados; se hicieron inicialmente entrevistas personales a los
gerentes de compras de las tiendas mas importantes. Como resultado se
obtuvo la siguiente lista de elementos del servicio al cliente:

1) Frecuencia de entrega.

2) Tiempo entre el pedido y la entrega.

3) Confiabilidad en la entrega.

4) Entregas de emergencia cuando se requiera.

5) Disponibilidad de existencias y continuidad en el suministro.
6) Capacidad de entregar completos los pedidos.
7) Avisos de agotamiento de existencias.
8) Facilidad para colocar pedidos.
9) Acuse de recibo del pedido.
10) Exactitud en la facturacioén.
11) Calidad en la representacion de ventas.
12) Apoyo de comercializacién en tienda.
13) Visitas regulares de los agentes de venta.
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238 Auditoria de la calidad del servicio al cliente

14) Vigilancia y control por parte del fabricante de los niveles de inven-
tario.
15) Plazo de pago ofrecido.

Lo importante de este paso inicial en la medicidn es que se genera una
lista de medidas relevantes y significativas del servicio al cliente, por los
mismos clientes. Una vez que se definen estas dimensiones se puede iden-
tificar la importancia relativa de cada una y hasta qué punto cada cliente
estd preparado para intercambiar un aspecto del servicio por otro.

15.1.2 Paso 2: establecimiento de la importancia relativa
de los componentes del servicio al cliente

Una de las maneras mas simples de descubrir la importancia que un
cliente le asigna a cada elemento del servicio es tomar la lista descrita en el
paso 1 y pedirle a una muestra representativa de clientes que los ordenen,
del mds importante al menos importante. En la préctica esto es dificil, par-
ticularmente cuando se maneja un niimero grande de componentes y no se
obtendria claridad respecto a la importancia relativa de cada elemento.
Alternativamente, se podria usar una escala de calificacién. Por ejemplo, se
les podria pedir a los entrevistados que asignaran una calificaciéon del uno
al diez a cada componente de acuerdo con la importancia que ellos le asig-
nan a cada elemento. El problema es que los entrevistados tienden a cali-
ficar a la mayoria de los componentes como altamente importantes, ya que
esos componentes fueron obtenidos sin diferenciar la importancia asig-
nada por los clientes. Una solucién parcial es pedir a los entrevistados que
distribuyan una calificacién to‘al de 100 puntos entre todos los elementos
de la lista, de acuerdo con la in:portancia percibida. Sin embargo, el entre-
vistado puede sentirse demasiado presionado y entonces asignar califica-
ciones demasiado arbitrarias.

Afortunadamente, una memﬁmm&mmgw
tigacién del consumo permite éva E=
tancia implicita que un cliente I
servicio. La técnica se basa enla *dea
trar con un ejemplo de la-vida-dia
automévil nuevo, se desea que tenga ]
desempenio en términos de aceleracion y velocidad, econiomia en el con-
sumo de combustible, méxima capacidad en el nimero de pasajeros y
espacio para carga y, por supuesto, precio bajo. Sin embargo, es poco
probable encontrar un automévil que cubra todos esos requerimientos, asi
que es necesario sacrificar una o mas de esas caracteristicas a cambio de
obtener otras.

Lo mismo es cierto con {os
alternativas de servicios de di:
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fabla 15.2
Duraciéndel<ciclo
ACION Qe
2 dias~ 3 dias 4 dias
75% 9
Disponibilidad 85%
de existencias 95% 1
Duracién del ciclo
del pedido
2 dias 3dfas 4dias
Confiabilidad + 1 dias 1
en la entrega = 3 dfas 6
Disponibilidad de
existencias
75% 85% 95%
Confiabilidad + 1 dfas 1
en la entrega + 3 dias 6

Disponibilidad de existencias (%) 75
85

95

Duracién del ciclo del pedido {dfas) 2
3

4
Confiabilidad en la entrega (dfas): =<1
+3

aumento de un dia o dos en los tiempos rectores con el fin de ganar confia-
bilidad en la entrega, o aceptar pedidos incompletos para obtener una mejor
aceptacién de sus pedidos, etc. La técnica de las concesiones trabaja esencial-
mente presentando al entrevistado combinaciones factibles de elementos del
servicio al cliente y pidiéndole que las ordene segiin sus preferencias.

Se expone a continuacién un ejemplo simple en el que se pidié a un
entrevistado que eligiera diferentes niveles de disponibilidad de existen-
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240 Auditoria de la calidad del servicio al cliente

Tabla 15.3

Duracién del ciclo
del pedido

2 dias 3 dias 4 dfas

75% 6 8 9

Disponibilidad 85% 3 5 7

de existencias 95% 1 2 4

Duracién del ciclo
del pedido

2 dias 3 dias 4 dias

Confiabilidad + 1 dias 1 3 5

en la entrega + 3 dias 2 4 6

Confiabilidad + 1 dias 4 2 1

en la entrega + 3 dias 6 5 3

cias. Para los propdsitos del ejemplo, se muestran las opciones presentadas
en la tabla 15.2.

Varias de las concesiones pueden prepararse en forma de matrices antes
de presentarlas para su clasificacién (tabla 15.2).

La idea es que el entrevistado complete cada matriz para mostrar su
preferencia por las alternativas de servicio. Asi, con la primera matriz de
concesion entre el ciclo de pedido y la disponibilidad de existencias se pre-
sume que la combinacién preferida seria un ciclo de pedido con duracién
de dos dias con una disponibilidad de existencias del 95%, y la combi-
nacién menos aceptada es un ciclo de pedido con duracién de cinco dias
con una disponibilidad de existencias del 75%. Pero, ;qué pasa con las
otras combinaciones? Aqui se le pide al entrevistado que complete la
matriz para mostrar sus propias preferencias. En la tabla 15.3 se presenta
un ejemplo de respuesta tipica.
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Tabla 15.4
Elemento del servicio I mportancia ponderada
1) Disponibilidad de existencias (%) 75 -0.480
85 , 0
95 +0.480
2) Tiempo de entrega (dias) 2 +0.456
3 0
4 -0.456
3) Confiabilidad en la entrega (dias) +1 +0.239
+3 -0.239

Mediante un andlisis por computadora se puede generar la importancia
que se encuentra subyacente en el orden inicial de preferencias. En la tabla
15.4 se presentan los pesos asignados al ejemplo anterior.

Asf, en este caso la disponibilidad de existencias es un poco més impor-
tante que el tiempo de entrega, y ambos elementos tienen el doble de
importancia con relacién a la confiabilidad de la entrega. Una informacién
de este tipo puede ser mas 1util. Puede decirse, por ejemplo, que en este
caso hipotético una disponibilidad de existencias del 85% con dos dias
como tiempo de entrega y una confiabilidad de x1 dia se ve igualmen-
te aceptable que una disponibilidad del 95% con dos dias como tiempo
de entrega y una confiabilidad de +3 dias (una importancia combinada de
0.695 comparada con 0.697), sugiriendo asi que un estrechamiento de la
confiabilidad podria reducir los niveles de inventarios y todavia ofrecer un
nivel aceptable de servicio al cliente.

Un beneficio adicional de este tipo de informacién es que permite dis-
tinguir las respuestas entre tipos de clientes, que es una consideracién mas
importante cuando se examina la posibilidad dé diferenciar las ofertas de
servicio para cada segmento del mercado.

15.1.3 Paso 3: identificacién de la posicién de la empresa
y sus componentes clave en relacién con la competencia

De los pasos previos, se sabe cudles son los componentes clave del servicio
a clientes y su importancia relativa; la siguiente cuestion es ;como califican
los clientes al proveedor, respecto de esos componentes criticos, compara-
do con la competencia?

Los primeros dos—p:
pequefias y sirvieron como.
una investigacién a mayor esca
tigacién mds amplia, puede rez
dos por correo, con una mue
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Tabla 15.5 Cuestionario para el benchmarking del servicio ol cliente. -

Duracion del ciclo delpedlda

1 2 3 4% 5
Disponibilidad de existencias 1 2 3 4 5
Restricciones en el tamario de los pedidos 1 2 3 4 5
Facilidad para colocar los pedidos 1 2 3 4 5
Frecuencia de entrega . 1 2 3 4 5
Confiabilidad en la entrega 1 2 3 4 5
Calidad de la documentacion 1 2 3 4 5
Procedimiento para reclamaciones 1 2 3 4 5
Capacidad de entregar completos los pedidos 1 2 3 4 5
Apoyos técnicos b 2 3 4 5.
Informacién sobre la situacion del pedido 1 2 3 4 5

El proposito principal del cuesnow()s componentes del
servicio como se sacaron del paso T y pedirles a lose
fiquen a la empresa y a sus competidores en cada uno de esos elementos
en términos del desempefio que perciben. La tabla 15.5 reproduce parte de
un cuestionario tipico para uso en el benchmarking de servicios. Para cada
empresa competidora dentro del mercado que se investiga, se le pide al
entrevistado que califique el desempefio en cada una de las dimensiones
relevantes del servicio identificadas en el paso 1. Cuando se agrupan las
respuestas por cada sector comercial 0 de mercado, surgen con claridad los
patrones. En cada elemento del servicio al cliente es posible ver cémo se
compara cada proveedor en relacion con los otros.

Otros analisis pueden hacerse por cortes regionales o por tipo y tamario

de cliente. Para 1dent1f1car si las dxfermtercaitfmaemneamlgu}era de"

cas usuales. Con objeto de evitar que
sesgadas es preferible que los cuestionarios s sean aphcados de manera

anénima o por una agencia que se dMud* i0s de mercado.
También, como en los pasos 1y 2, es necesario que las personas que
respondan el cuestionario tengan alguna representatividad en la estruc-
tura de la toma de decisiones de lasempresas— — —————

La administracién obtiene de esta manera una base de datos ¢on la cual
puede tomar decisiones cruciales con respecto al disefio de politicas efecti-
vas en costo y de servicio al cliente.

El analisis de lcs datos permite construir los perfiles de servicio de cada
empresa y, asimisL.10, que sean presentados en una escala de importancia
ya identificada en el andlisis de concesiones (figura 15.2).

Se pueden obtener perfiles adicionales si se clasifican los datos por tipo

de cliente, por segmentos del mercado, por regitn; ete: Los- de ser-.
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Importancia para el cliente Elementos Desempeiio
Baja Media Alta Malo Satisfactorio Bueno

/ Duracion del ciclo det pedido

/ Confiabilidad en la entrega ¢ / /
i
/ Frecuencia de entrega \b\ ‘ /

f\
Disponibilidad de existencias ~
b,
AN
Calidad de la documentacion }. \,
[
. Capacidad de entregar ;
caompletos fos pedidos 'Y

o/ Apoyo técnico \\ .

o————— Empresa

Figura 15.2 Perfil de servicie af cliente.

vicios competitivos aportan urt
investigacién a empresas
Las firmas que han realizado
les da una guia de accién =
tencia sefialen debilidades que antes ,
estudios periédicamente, se pue den-cbtene;
tendencias.

15.1.4 Paso 4: Comparacion del funcionamiento
del servicio con las prioridades
de servicio del cliente

Con los datos generados por la auditoria de servicio al cliente, se esta en
condiciones de confrontar dos hallazgos importantes: el primero se refiere
a cuales son las dimensiones importantes del servicio al cliente; el segundo
muestra qué tan bien se desempefa la empresa en esas dimensiones de
acuerdo con la percepcion de los clientes.

Una manera simple de despleg I
gos en forma de una matriz-de de
la calificacién de la importanci
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Tabla 15.6 Matriz de servicio y desemperio.

Importancia para el cliente
(1 = sin importancia; 5 = muy importante)

1 2 3 4 5

1

2 @)
Desempenio 3 " .
percibido (i) (iv)
(1 = malo;
5 = excelente) 4 (iid)

51

segundo eje se muestra la calificaciéon del desempefio real percibido (tam-
bién en una escala de 1 a 5). La tabla 15.6 muestra dicha matriz.

En este ejemplo hipotético se muestran las calificaciones de cinco di-
mensiones junto con la importancia y el desempefio percibido. Las cinco
dimensiones que se podrian tomar son:

1) Duracién del ciclo del pedido.

2) Capacidad de entrega completa de los pedidos.
3) Calidad de la documentacién.

4) Confiabilidad en la entrega.

5) Apoyos técnicos.

La interpretacion de esta matriz es simple. Se trata que la empresa
busque un buen desempefio en las dimensiones que los clientes consideran
de mayor importancia. De manera inversa, se puede argumentar que si la
empresa tiene un buen desemperio en una dimension a la que los clientes
le conceden poca importancia, el alto desempeio en esa dimensién equi-
vale a un “sobreservicio” o mal uso de los recursos.

Asi, en el caso ejemplificado, existe un mal desempefio en las dimen-
siones 1) y 4) —duracioén del ciclo del pedido y confiabilidad en la entre-
ga— y posiblemente una capacidad en exceso aplicada a la dimensién 5),
apoyos técnicos.

La figura 15.3 generaliza este punto.

Se pueden producir graficas similares por segmentos del mercado, areas
de venta, canales de distribucién o diferentes grupos de informacién que
se puede extraer de los datos que se generaron en la auditoria de servicios
al cliente.
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Desempefio
percibido

Desem-
peno
Alta 8XCesivo

Figura 15.3 Indicadores de la administracién del servicio al cliente.

La administracion esta ahora en condiciones de identificar las priori-
dades para mejorar el servicio al cliente y, posiblemente, para considerar
una reasignacion de recursos de tal manera que cada moneda invertida en
servicio al cliente pueda generar el maximo rendimiento.

15.2 CONCLUSION

La revolucién del servicio y la calidad estd ahora bien avanzada. Sin
embargo, el éxito o el fracaso de cualquier programa para mejorar la cali-
dad estard determinada en gran parte por la capacidad de la organizacién
para identificar los factores que son importantes para los clientes y para
vigilar que la compafia funcione de manera competitiva en esos factores.

En los mercados competitivos de hoy se puede ganar una ventaja
muy clara si se reconocen los factores que influyen en la demanda de los
clientes. El benchmarking competitivo, combinado con los andlisis de
concesiones, es una manera muy practica de identificar el criterio
de seleccion con el cual los clientes eligen a sus proveedores.

La metodologia que se ha descrito aqui ha sido empleada con éxito en
mercados muy variados, desde la industria quimica hasta la de cosméticos
y articulos de tocador. Las empresas que usan los perfiles de servicio y el
benchmarking competitivo tienden también a ser lideres en el terreno del
servicio al cliente.

Como en todas las cosas, la maxima parece ser: “5i no se puede medir,
no se puede administrar.”
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