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Resumen

Este articulo presenta una manera de aprovechar la relacién costo-
beneficio del nivel de servicio al proporcionar diferentes ofertas a los
diferentes segmentos de mercado segun su valor para las empresas.
Mediante un caso de aplicacion se demuestra que esta estrategia
presenta grandes beneficios superando incluso las mejoras obtenidas
en los ingresos al aplicar otro tipo de propuestas. Los resultados
presentados son producto de simulaciéon por computador.
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Income increase through management of
the customer service level. A case of application

Abstract

This paper presents a way to take advantage of the cost-benefit relation
of the service level by providing different offers to the different segments

of the market according to the value for the companies. By means of an
application case it is shown that this strategy has great benefits increasing
the improvements obtained by the income after using other types of
proposals. The results presented are a product of computer simulation.
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Introduccion

través del tiempo la satisfaccion de

las necesidades de los clientes ha

venido tomando un gran peso a la

hora de determinar la supervivencia
de una empresa en el mercado; el cliente de hoy no
toma su decisiébn de compra respondiendo a una
oferta comercial unidimensional, pues se ha vuelto
evidente que el éxito comercial de las empresas
depende de la manera como sepan obtener o bien
una ventaja en el costo o una ventaja en el valor
(Christopher, 1994; Ohmae, 1982; Porter, 1991;
Sarache, 2003). La mezcla de valor y costo ofrecido
por una empresa es percibido de manera diferente
de acuerdo con el sector comercial al cual se
enfoque, y es acogido o rechazado dependiendo
de las preferencias del cliente final.

Lo anterior se puede resumir argumentando que
segmentos distintos del mercado responden de
manera diversa a ofertas diferentes de costo y
valor, y por ende las empresas deben tener en
cuenta esta realidad para sacar provecho de ella,
potencializando sus fortalezas en una u otra oferta,
con base en las exigencias de los segmentos del
mercado a los que se dirige un bien/servicio.
Asi, una empresa debe realizar los esfuerzos
necesarios para incrementar su valor con miras a
atender clientes que perciben estos incrementos
y estan dispuestos a reconocerlos a través de
incrementos proporcionales en el precio, y no
desgastarse innecesariamente incrementando de
manera indiscriminada el valor de un producto o
servicio para ofrecerlo a la totalidad de sus clientes,
maxime cuando no cuenta con la capacidad
estructural y/o infraestructural para lograrlo.

Durante el desarrollo de este articulo se
demostrara, a través de un caso de aplicacion,
coOmo una empresa puede incrementar sus
ingresos al desarrollar un sistema de produccion
que permita ofrecer diferentes niveles de servicio
a sus diferentes segmentos de mercado, por lo
cual éstos percibiran de manera destinta la mezcla
costo-valor. Para orientar al lector es importante
aclarar que en este articulo se utilizaran términos
diferentes para discriminar las caracteristicas

ofrecidas por la empresa y las caracteristicas
percibidas por los clientes, lo anterior se basa en los
aportes de Miltenburg (1995) quien afirma que las
primeras son objetivos de manufactura, mientras
las segundas son prioridades competitivas; de
esta manera al hablar del objetivo de manufactura
se hara referencia al nivel de servicio ofrecido por
la empresa, mientras que al hablar de prioridad
competitiva se tratara del valor percibido por el
cliente.

1. El costo-beneficio del nivel de
servicio

El concepto de nivel de servicio es altamente
variable dependiendo del autor que sea citado y
el contexto en el que el concepto sea utilizado,
para el caso especifico de este articulo, el nivel
de servicio no se entendera como una variable
unidimensional como la utilizada en la teoria
de inventarios (porcentaje de demanda que se
satisface con el material almacenado durante
un periodo determinado (Chase et al, 2001)),
por el contrario, se trabajara sobre un concepto
basado en la percepcién del servicio como
una caracteristica multidimensional de caracter
transversal que incluye tiempo de respuesta,
fiabilidad de las entregas, atencidn postventa,
entre otras caracteristicas que son percibidas
por el cliente como el valor asociado a un bien o
servicio (Miltenburg, 1995).

El nivel de servicio ofrecido a los clientes tiene
una alta incidencia en el comportamiento de los
costos y los ingresos percibidos por la empresa
(Christopher, 1994), la relacién existente entre
nivel de servicio y costos e ingresos puede ser
ilustrada con las curvas de la figura 1, en las
cuales se puede observar que a medida que se
incrementa el nivel de servicio se aumentan tanto
los beneficios percibidos por la empresa a través
de la mejora en sus ingresos, como los costos, sin
embargo el crecimiento de las curvas se presenta
de manera diferente (Figura 1). Con base en el
comportamiento de las curvas de costos e ingresos
es posible observar que “si conseguir mejorar los
niveles de servicio cuesta mas de lo que producen
en ingresos por ventas en el largo plazo, entonces
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estos costos no son justificados” (Christopher, 1994), con lo cual
la empresa debe definir aquel nivel de servicio que maximiza la
brecha entre los costos y los ingresos, y por ende, genera mayores
utilidades.

Figura 1. El coste/beneficio del servicio
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Fuente: Christopher, M. (1994). Logistica y aprovisionamiento.
Como reducir costes, stocks y mejorar los servicios. Barcelona:
Ediciones Folio.

Desde este punto de vista, la participacion

del cliente en la decisién del nivel

de servicio se relaciona con

la disposicibn que éste tenga

para pagar lo suficiente como

para subsanar los costos que

la empresa debe asumir para

ofrecerlo, esta intervencién del

cliente en la decisiéon de la empresa

de ofertar uno u otro nivel de servicio se constituye

en un contrato intangible entre cliente y proveedor (Parish,

1997) que se ha denominado Acuerdo de nivel de servicio (Service
Level Agreement: SLA) (Pratt, 2003).

El analisis del costo-beneficio del servicio al cliente es crucial en
la estrategia empresarial, a tal punto que autores como Tse (2001)
han afirmado que éste se constituye en un proceso de agregacion
de valor de la empresa. Al respecto, Christopher (1994) afirma que
“debe reconocerse que segmentos diferentes en el mercado total
pueden responder de formas completamente distintas a niveles
superiores o inferiores de servicio” por lo que se debe atender a
cada segmento del mercado de acuerdo con sus expectativas y su
percepcion de valor y agrega que “todas las companias se enfrentan
a diferencias significativas en la rentabilidad entre los clientes”, lo
que respalda la afirmacion de Frazelle (1995,) que opina que “cada
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compaiiia tiene A, B, C clientes que se clasifican
por la rentabilidad, los ingresos o con base en la
lealtad a la compafia” o en otras palabras por su
“importancia” para la empresa.

Generalmente los clientes tipo A, los mas
importantes para la empresa, son mas sensibles a
los incrementos de valor en el producto o servicio y
estan dispuestos a invertir un poco mas de dinero a
cambio de obtener mejoras en el nivel de servicio;
mientras que los clientes tipo C, son mas sensibles

incrementos en el nivel de servicio, por lo que es
posible afirmar que la empresa debe ofrecer niveles
de servicio diferentes segun la importancia del
cliente, focalizando sus esfuerzos en aquellos que
representen mayores beneficios para la empresa.
Con base en las afirmaciones anteriores es
posible construir la Figura 2, en la que se ilustra el
comportamiento de los ingresos que posiblemente
puede percibir una empresa ante las mejoras en el
nivel de servicio, curvas sobre las cuales se debe
determinar el nivel de servicio adecuado a ofrecer

al costo y pierden rapidamente la sensibilidad a los a cada segmento de mercado.

Figura 2. El coste/beneficio del servicio segun la clasificacion de los clientes
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La aplicacion de este concepto es beneficiosa para todo tipo de empresas, pero se hace obligatoria cuando
la empresa no cuenta con los recursos suficientes para lograr mejoras sustanciales en el valor percibido
por la totalidad de sus clientes y el Nivel de Servicio promedio que esta dispuesta a prestar no es suficiente
para mantener a sus mejores clientes. Las empresas que presentan estas caracteristicas deben recurrir,
entonces, a una focalizacion de sus esfuerzos hacia sus clientes mas rentables, que generalmente son los
mas sensibles al Nivel de Servicio (NS) o “valor” ofrecido.

En otras palabras, la empresa que presente dificultades para lograr aumentos representativos en su
Nivel de Servicio debe procurar centrarse en aquellos clientes que son mas rentables para su empresa,
dando mayor prioridad al incremento del nivel de servicio ofrecido a éstos, en lugar de realizar esfuerzos
“desgastantes” en procura de lograr leves incrementos en éste para todos los mercados, incrementos que
en la mayoria de las ocasiones resultan imperceptibles ante los ojos de los clientes.

2. Aplicacion en un caso de estudio

Para demostrar el impacto que tiene en las empresas el desarrollo de politicas de nivel de servicio
diferenciadas por tipo de cliente, se ha preparado el caso de aplicaciébn que se presenta a continuacion,
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en éste se trabaja en torno a un solo objetivo: el
plazo de entrega, sin embargo al no afectar los
demas componentes del servicio se entiende que
cada variacion en el plazo causa una variacion
proporcional en el nivel de servicio. La exposicion
del caso de aplicacién se inicia con una breve
definicibn de la prioridad competitiva que se
propone modificar (plazo de entrega), seguida de
la descripcion del ambiente en el que se desarrolla
el caso, para posteriormente presentar las
mejoras propuestas y su comparacion, a medida
que se expone el caso se presentan algunas
consideraciones que a juicio del autor tienen
validez en la descripcion de clientes de diferentes
empresas aunque se obtienen del analisis de este
caso especifico.

2.1 La importancia de la entrega en la
percepcion de valor

El plazo de entrega es segun Miltenburg (1995), el
periodo que necesita un fabricante para suministrar
un producto o servicio a un cliente. La importancia
de la entrega es exaltada por algunos autores como
Bower & Hout (1993) que la consideran una fuente
determinante de ventaja competitiva y por otros
como Frazelle (1995) que reduce su concepcion en
la frase: “hacer lo correcto a tiempo es la filosofia
para conseguir clientela y mercados con adecuados
y sostenibles margenes para cualquier inversion”.
Asi mismo, y segun lo demostrado por el estudio
de Miller & Roth (1988) las entregas oportunas y a
gran velocidad son la segunda y tercer prioridad de
las empresas de Estado Unidos, siendo superadas
solamente por la calidad.

2.2 Aplicacion en una empresa del eje
cafetero’

El caso de aplicacion se desarrolla en una
empresa prestadora de servicios del eje cafetero
que se dedica a realizar instalaciones domiciliarias
a peticion de sus clientes, para posteriormente
proveer un servicio de consumo masivo, actividades

' La identidad de la empresa y el servicio prestado se
mantendran anénimos por solicitud de la empresa.

de las que provienen los ingresos de la empresa.
El mercado de ésta se encuentra claramente
diferenciado en once segmentos, cada uno de los
cuales presenta caracteristicas especificas entre
las que sobresale el precio que éste debe pagar
por el servicio. El analisis realizado en este articulo
se refiere al proceso que la empresa ejecuta para
llevar a cabo la instalacion del servicio, el cual
puede ser descrito como una linea de produccion
compuesta por ocho operaciones que toman
un promedio de cinco dias para ser culminadas
indistintamente del segmento de mercado para el
cual se realice la instalacion.

Para efectos de la aplicacion de propuestas se
construyd un modelo de simulaciéon segun la
metodologia descrita en la Figura 3. Este modelo
fue alimentado con datos histéricos de 12 meses
de operacién de la empresa (9275 solicitudes de
instalacion tramitadas) y ejecutado en el software
PROMODEL. La validacién del modelo se realizé
a través de la comparacién de varianzas de la
variable relevante, que para este caso es el tiempo
medio de instalacion, encontrandose que no

Figura 3. Proceso de construccion y aplicacion de
un modelo de simulacién
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existian diferencias estadisticamente significativas
entre los datos historicos y aquellos obtenidos
por simulacion, por lo cual se considerd que el
modelo construido era una representacion virtual
de la realidad y que con base en éste era posible
realizar recomendaciones a la empresa.

2.2.1 Propuestas de mejora

Enlabusqueda de propuestas de mejora al sistema
productivo que le permitieran alcanzar incrementos
en los ingresos de la empresa, se llevé a cabo un
exhaustivo estudio de procesos y productividad
con el cual se logré diagnosticar el sistema
identificando el recurso restrictivo, las demoras
injustificadas y las perdidas de informacion, entre
otras condiciones que determinaban el tiempo
medio de instalacién del servicio. Con base en estos
hallazgos se realizaron una serie de propuestas
entre las que se incluyd la reduccién del lote de
transferencia entre operaciones, la explotacion
del recurso restrictivo a través de la fusién de su
parte operativa con las actividades adyacentes,
entre otras, es decir, una serie de modificaciones
al proceso con las cuales se lograba, segun los
resultados de la simulacion, una reduccién de un
dia en el tiempo total de instalacion, con lo cual la
empresa lograria ofrecer a sus clientes un tiempo
de instalacién promedio de cuatro dias, lo que
significaria un aumento de $29.345.283 en los
ingresos anuales de la empresa. La Figura 4 ilustra
la anterior propuesta en términos de la oferta de
tiempo de instalacion a los clientes.

Figura 4. Reduccion global del tiempo promedio
de instalacion

De manera paralela, se presentd a la empresa una
propuesta para incrementar sus ingresos basada
en la oferta selectiva de tiempos de instalacion
segun el valor de los clientes, de tal manera que
el sistema de produccidn del servicio no requiriera
ningun cambio y el tiempo promedio de instalacién
para todos los clientes se mantuviera en cinco
dias, lo anterior se puede ilustrar con la Figura 5.

Figura 5. Reduccion selectiva del tiempo promedio
de instalacion
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Esta propuesta, aunque menos compleja de cara
a las modificaciones a realizar a nivel interno en
el sistema productivo, suponia mayores riesgos
en términos de la imagen que la empresa podria
proyectar hacia sus cliente. Para analizar los
perjuicios que podrian ser causados a los clientes
de menos valor para la empresa, los cuales
necesariamente sufririan un incremento en el
tiempo promedio de instalacion, se decidi6 realizar
unanalisis de la sensibilidad de los clientes respecto
al tiempo de instalacién del servicio. Para realizar
el andlisis de sensibilidad fue necesario tener en
cuenta dos condiciones: en primer lugar, que la
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segmentacion de mercado realizado porla empresa
se basa principalmente en la escala de precios que
estos pagan por unidad de servicio consumida,
y en segundo lugar, que la sensibilidad de los
clientes es medida segun su consumo mensual de
servicio, es decir, aquel cliente que consume una
mayor cantidad de servicio por dia es aquel que se
encuentra mas interesado en que la instalaciéon se
efectue con la mayor rapidez posible. Basados en lo
anterior, se decidié realizar una comparacién entre
el precio que cada segmento de mercado paga
por el servicio y su consumo mensual, para esto
se utilizaron datos suministrados por la empresa

(Tabla 1), con los cuales se realizé un estudio de
correlacion mediante el cual fue posible determinar
que se debe rechazar la hipé6tesis de que no existe
correlacion entre las variables precio y consumo
(con un p-value=0,000) y que la correlacion de
pearson entre las mismas corresponde a un
0.986, lo que significa que aquellos segmentos de
mercado que pagan mas por el servicio también
lo consumen en mayor proporciéon y por tanto son
mas sensibles al tiempo de instalacion (la Figura 6
muestra un diagrama bivariante de los datos en el
que se puede apreciar la relacion existente entre
las variables analizadas).

Tabla 1. Consumo mensual y precio del servicio segin segmentos del mercado

Mercado ‘ Precio ($) ‘ Consumo mensual (Unidades)
1 397.43 221
2 504.36 258
3 805.85 311
11 885.73 324
4 969.30 394
5 1393.49 419
6 1518.73 493
7 1575.84 521
8 1857.19 693
9 1976.96 750

10 5270.64 2549

Figura 6. Diagrama bivariante (Consumo mensual Vs. Precio)
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Con base en lo anterior es posible observar que los
clientes de mayor valor son los mas sensibles a las
modificaciones en el servicio, por lo que exigen un
mayor nivel en éste, lo cual se compensa con su
mayor contribucion a los ingresos de las empresas
(véase Figura 7). El estudio de las relaciones
encontradas en este caso es un campo de
investigacion abierto para todos aquellos lectores
interesados en probar o refutar la existencia de las
mismas.

Una vez demostrado que los clientes que sufririan
aumentos en los tiempos de instalacién son los
menos sensibles a los mismos, se procedié a
construir el esquema alrededor del cual deberia
girar el sistema productivo de la empresa de tal
manera que se priorizara la instalacion de los
clientes de mayorvalor, en primer lugar se determin6
el tiempo de instalacién que deberia ser ofrecido
a los diferentes segmentos de mercado, para
esto se recurrié al uso de la programacion lineal,
herramienta matematica con la que fue posible
determinar el tiempo éptimo que deberia ofrecerse

enero, febrero, marzo 2006

a cada segmento de mercado, maximizando el
incremento de ingresos para la empresa, al mismo
tiempo que se respetan los tiempos minimos que
la empresa puede ofrecer a cada segmento, se
limitan los plazos maximos de instalacion y se
mantiene el promedio de cinco dias por instalacion.
El programa lineal descrito anteriormente se ilustra
en la Figura 8.

Figura 7. Relacién de sensibilidad y valor del
cliente Vs. Nivel de Servicio e Ingresos

Nivel de Servicio exigido +
+A . A +

- Cliente A|
S )
2 5
o o
2 Cliente B ®
o =3
w 3
=3
Cliente C ®

- +

Ingresos percibidos

Figura 8. Programacion lineal para el calculo del tiempo de instalacién éptimo

Variables:

Z= Aumento en los ingresos anuales
Parametros:

X =Tiempo de instalacion en el segmento de mercado i

Xy=Tiempo de instalacion histérico en el segmento de mercado i

C=Cantidad de instalaciones realizadas en el segmento de mercado i

li= Ingreso diario por consumo en el segmento de mercado i
Min=Minimo tiempo de instalacion que la empresa puede ofrecer al segmento de mercado i
Max;=Maximo tiempo de instalacién que la empresa debe ofrecer al segmento de mercado i
Conjuntos:
i=1,2,3...11 (Segmentos de mercado)
Funcién Objetivo:
MAXIMIZAR Z = (Xu-X)Cil;
Restricciones:
I

"]“ =5 Promedio por politica de la empresa
C,
i=1
Xi =z Min, Tiempo minimo de una solicitud del segmento i en el sistema
Xi < Max Tiempo maximo de una solicitud del segmento i en el sistema
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Los resultados encontrados aplicando la progra-
macién matematica descrita en el parrafo anterior
representan los tiempos de instalacion que deben
ser ofrecidos a cada uno de los segmentos del
mercado (véase Tabla 2), de esta manera la
empresa debe asignar a cada solicitud una fecha
de entrega planeada (que no es mas que la
fecha de recepcion de la solicitud mas el tiempo
de instalacion correspondiente al segmento de
mercado al que pertenece) y con base en ella
se prioriza la instalacién utilizando una regla
de despacho tipica de la programacién de la
produccioén en el corto plazo: la fecha mas préoxima
de entrega o EDD (Earliest Due Date) (Narasimhan
et al, 1996).

Segun los resultados obtenidos por simulacion
al aplicar la priorizacion de mercados y prestar
el servicio con base en la fecha mas préxima de
entrega, la empresa lograria incrementos en sus
ingresos anuales por $97.233.054, es decir, sin
recurrir a cambios en los procesos efectuados,
manteniendo el promedio global de instalacidon

—  Conclusiones

en cinco dias y recurriendo s6lo a una reduccién
selectiva del tiempo de instalacion, se logra mejorar
en un 231% el posible incremento de ingresos al
realizar cambios en el sistema productivo tendientes
a reducir el tiempo promedio de instalacion.

Tabla 2. Tiempo de instalacién 6ptimo a ofrecer a
cada segmento del mercado

Mercado | Tiempo 6ptimo
1 8
2 8
3 8
4 8
5 8
6 2
7 2
8 4
9 8

10 2
11 16

valor para las empresas.

valor del cliente.

En este articulo se expone el costo-beneficio del nivel de servicio y se demuestra a través de un
caso de aplicaciéon que su correcta administracién se constituye en un proceso de agregaciéon de

Se realiza un estudio de correlacion entre la importancia econdmica de un segmento de mercado
para la empresa y su sensibilidad a la prioridad competitiva mas importante en el caso estudiado:
el tiempo de instalacion. Con este estudio se demuestra una alta correlacion entre las variables y
se abre la posibilidad de realizar futuros estudios en la cuantificacién de la relacién sensibilidad y

Se demuestra que para incrementar los ingresos de la empresa estudiada es preferible implementar
un sistema de prioridades en el proceso de instalacién antes que realizar modificaciones en su parte
operativa, ya que con la primera opcién se logran incrementos en los ingresos 231% mayores.

Mediante el desarrollo del caso se presenta la metodologia utilizada en la construccion del modelo
de simulacién utilizado para implementar las propuestas sobre una representacion virtual del
sistema productivo con el que la empresa presta su servicio.
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