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INTANGIBLES,
ELARTEDE
VENDER SERVICIOS

La confianza es clave. También los aspectos tangibles de la oferta, desde laropa
del vendedor hasta la ambientacion del local. Y hay que distinguir entre servicios
deseados y no deseados, donde el placer y el temor juegan roles centrales.

Carlos Liascovich
carlosliascovich@a4vientos.com.ar

© “Se necesitan 20 afios pa-
ra construir una reputacion, y
cinco minutos para arruinarla”.
La frase, atribuida al inversor
Warren Buffet, condensa como
pocas el fragil equilibrio de ven-
derservicios. Porque algo que es
unapromesa, que no se puede to-
cary que suele ser dificil de me-
dir, ;como se vende? Y mas dificil
aun: ;cémo se deja satisfecho al
cliente?

Varios expertos vienen en
auxilio. Eduardo Laveglia es ti-
tular de la consultora Proaxion
y especialista en lo que llama

“experiencia del cliente”, di-
mensién con la que trabaja pa-
ra grandes marcas argentinas y
de otros paises de la region. Ahi
el experto apunta sus cafiones:
“En los servicios se consume
tiempo. Yo puedo ‘consumir’ un
café, pero la cafeteria no vende
café, vende un momento durante
el cual hacemos varias cosas. Lo
que hacen la cafeteria, la univer-
sidad, la empresa de turismo, el
bancoolaempresade seguroses
hacerme vivir una experiencia. Y
saber disefiarla es la clave”.

LAS3T

Laveglia propone un mode-
lo de andlisis del servicio que
denomina de las 3T, por Tarea,

Trato y Tangibilidad. A través
de él, observa los elementos del
disefio de la experiencia en el
“Qué” (los procesos), el “Como”
(las emociones), el “Dénde” (lo
perceptible). En el ejemplo de
la cafeteria, la tarea implica que
el producto (café), cumpla con
la calidad que se espera de él.
El trato evaltia a la persona que
brindé el servicio (el mozo, por
caso). Y latangibilidad apunta a
que la ambientacion del espacio
sea la apropiada.

Sobre el tercer factor pone én-
fasis: “La intangibilidad es un
gran desafio que plantean los
servicios, y en la venta se trata
de tangibilizar la experiencia a
futuro, porque siempre son una

promesa. Hay algunos servicios
que pueden ser un poco evalua-
bles antes de la compra, por ca-
soungimnasio me puede darun
pase de clases gratis para probar.
Pero hay otros servicios que no
se pueden evaluar antes, cuyo
ejemplo cldsico son los profe-
sionales (médico, abogado, téc-
nico). En esos casos el cliente se
guia por consejosy por las cosas
del mundo fisico que influirdn

en su percepcion: la ropa, el lu-
gar, latecnologia. Estos aspectos
deben estar tan cuidados como el

saber profesional”, define.
También Fausto Garcia cono-
ceafondoeltema. Profesoren el
IAEyautordellibro “Innovaciéon
y experiencia en servicios” (Ed.
Mil Palabras, 2017), pone el foco
en otro aspecto clave: el factor
humano, el cara a cara entre las
Continuia en pagina2
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Intangibles, elarte devender servicios

Viene de tapa

personas mientras se produce la
experiencia. “Lavariabilidad enlos
serviciosdepende delmundodelas
emociones, actitudesy diferencias
humanas, tanto de empleados co-
mo de clientes. Esto hace que las
definiciones de calidad tengan en
cuenta una serie de variables sub-
jetivas como las expectativas y las
percepciones en las relaciones en-
tre personas”, explica.

GRATOSYNOTANTO

No todas las experiencias son
gratas. Si bien irse de vacaciones
o comer en un buen restaurant se
vive con placer, hay otros servicios
que uno compra y paga sin falta,
pero no quisiera usar nunca, o ha-
cerlo lo mas tarde posible. La par-
celadeun cementerio privado, por
ejemplo.

Asi, Laveglia traza una linea en-
tre los servicios buscados y los no
buscados (o no deseados). “Si bien
los primeros tienen que ver con
momentos gratos, no quiere decir
queelcliente seacondescendiente
con la empresa. Al contrario: si la
promesa crea altas expectativas,
serd mas dificil satisfacerlos. Por
otro lado, los servicios no busca-
dos tienen dos momentos. En el
primero, cuando el evento que cu-
bren no ha sucedido (en el caso de
unseguro, el siniestro), los clientes
se van a guiar por aspectos secun-
darios del servicio (por caso, la ca-
lidad de atencién). Pero cuando el
evento sucede, la tarea parala em-
presasera tratar de volvertodo ala
situacién previa. Y como siempre
habré situaciones insatisfactorias,
el foco de la empresa deberd estar
en procurar simplificar al maximo
la molestia al cliente y hacerle las

DiAZ, DE SANCOR SALUD. El seguimiento posventa es clave.

cosas faciles. Lo peor que puede
suceder en esta instancia es que,
ademads del mal trago vivido, el
cliente deba luchar contra una bu-
rocracia que se empefia en dificul-
tarle todo”.

Unrenglon aparte merecelaven-
tade servicios en el mercado entre
empresas, o B2B. Garcia apunta
que en ese ambito “se valora des-
de el comprador mayormente la
eficiencia y las caracteristicas de
servicio susceptibles de ser medi-
das:tiempode entrega, convenien-
cia, ventajas logisticas, precio”. Es
decir, recomienda ponerse en los
zapatos de quien estd comprando,
que no sélo precisa un buen ser-
vicio, sino que su prestacion ten-
ga ademas cualidades facilmente
demostrables “hacia arriba” en la
organizacion.

AVENDER, MIAMOR
Ya conocidas las dimensiones y

lasvariantes del mercado, bajemos
al barro. ;(Cémo deben prepararse
los vendedores de servicios? Roly
Boussy, titular de Grupo Boussy y
unodelos mejores entrenadoresde
equipos comerciales del pais, vuel-
ve a diferenciar entre bienesy ser-
vicios, pero ahora desde la mirada
del vendedor: “En la venta de ser-
vicios, el producto es reemplazado
por la confianza, el cliente compra
confianza. En ese contexto, el ven-
dedoradquiereunarelevanciapar-
ticular. Porque sibien lamarcayel
material de apoyo cumplen un rol,
el elemento clave en la mayoria de
loscasoseslacapacidad del vende-
dor de generar una percepcion de
confianza en el comprador”.
Poroposicién, contrasta Boussy,
“puedoponerun monoavenderen
unlocal AppleylaventadeIphones
nodisminuird, obien puedono po-
nervendedoresylasventasse man-
tendran. Porque en ese extremo, lo

GARCIA, DE EXPERTA ART. La app para clientes, un factor clave.

tangible ysuhalodesignificadoses
tan potente, que no hay que hacer
esfuerzos de venta. Pero si el ven-
dedor deseguros nolograqueyole
creay que confie en sus promesas,
no habrd venta. El vendedor es lo
que primero ‘tangibiliza’ el servi-
cio, y debe representar con pleni-
tud sus virtudes”.

Vuelve el hombre a la diferencia
entre gratos y no gratos, pero des-
delamirada del equipo comercial.
“Enlosserviciosdisfrutables”, dice
Boussy, “setrabajamassobreel de-
seo, una especie de viento de popa
que, bien usado, impulsa la deci-
sion. El vendedor puede llevarlo
mentalmente a las playas sofiadas
donde pasard sus vacaciones. Es
mas sencillo acd que la necesidad
esté anivel consciente y se explici-
te,conlocualséloquedaconvencer
de tener la mejor oferta para satis-
facer esademanda”.

Otro gallo canta cuando se trata

ETERNAUTAS: TURISMO Y CULTURA,DELAMANO

© Ricardo Watson creé Eternau-
tasen 1998, unaagenciade guias
culturales por CABA y Europa.
Historiador como su socio, el ul-
timo afio facturaron $80 millo-
nes. Y pasaron de guiar 3 viajes
al exterior en 2010 a 27 en 2018,
con 30 viajeros promedio. Operan
también con el segmento corpora-
tivo, embajadas y universidades, y
tienen asu cargo las visitas al Tea-
tro Colon. También editan librosy
otros productos culturales.

¢Comologranquelos clientes
los elijan?

Transmitir nuestro valor dife-
rencial nos permite crear una ex-
pectativa en el consumidor que

nos lleva a ser su primera elec-
cién. Todo proyecto que empren-
demos (viaje, libro, visita guiada)
estd pensado para vivir una expe-
riencia memorable. El prestigio
(un 60% repite la experiencia) y el
bocaaboca(un45% delos nuevos
viajeros) tienen asi un peso funda-
mental.

JQué indicadores de satisfac-
ciéon usan?

Disefiamos unaencuesta muy
detallada para todos nuestros
viajeros al exterior. Evaluamos
la calidad del servicio que ofre-
cemos (transporte, hoteleria,
etc). Y hay mucha devolucién
telefénica (sobre todo de parte

del publico de mas edad).
¢Como forman a los guias?

Reciben una fuerte capacitacion
(guiones de cada tour, textos, ma-
nuales de procedimiento). No es-
tan tercerizados, lo que permite
contratacion directa de profesio-
nales alineados con “la experien-
cia Eternautas”. No funcionan
como vendedores, ni reciben co-
misién alguna.

¢Como interviene la tecnolo-
gia?

Tanto la web como Facebook
son herramientas importantes.
Pero no hacemos venta onli-
ne, no estamos en plataformas
deviajes ni contamos con unaapp.

de los servicios no deseados. “Se
larga con viento en contra. Nadie
compra un seguro de auto para sa-
lirachocarlo. Niqué hablar de una
parcela en un cementerio privado.
Pormds que unolacompre conven-
cido, tratard por todos los medios
dedilatarlamudanza...”, graficael
consultor. Ac4, “el vendedor prime-
ro debe llevar al potencial cliente a
queseaconsciente delanecesidad
que el servicio satisface. Y muchas
veces debe recurrir al temor de las
consecuencias por no tener la co-
bertura debida”.

DOS CASOS

Miguel Diaz, gerente comercial
delazona Centro-Norte de SanCor
Salud, pone cifras al notable creci-
miento que tuvieron en el ultimo
lustro como grupo de medicina
privada: tienen 452.000 asocia-
dos y 150.000 prestadores, con un
plantel de1600 empleados. Vienen
ganando velozmente participaciéon
de mercado, en un rubro muy com-
petitivo. ;Como logran desarrollar-
se,sisetratadeuntipodeservicios
“no deseado”?

Por un lado, dice Diaz, ofrecen
un servicio de calidad “que estd
ala altura de las expectativas en
tres variables: cobertura, rapidez
en el acceso y muchos prestado-
res para optar, que ademads son
reconocidos”. Ajustan obvia-
mente por precio, con un disefio
de propuestas que van desde las
coberturas esenciales hasta “el
segmento top del mercado, con
prestaciones premium”. Parte del
crecimiento, explica, lo deben al
segmento B2B, que atienden con
cotizaciones amediday un equi-
po especifico.

Unadelasclaves, explicaDiaz, es
el seguimiento posventa, que com-
bina la personalizacion y la tecno-
logia. Enlo primero, con el Contact
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Center, que provee respuestas te-
lefonicas y virtuales a las consul-
taslos 365diasdel aflo. Y alientan
tambiénelusodelaPlataformade
autogestion, tanto via web como
con la app especifica para celula-
res. Para el cara a cara, un factor
indispensable en el tema salud
(en particular en determinados
tratamientos y consultas), cuen-
tan con 500 puntos de atencidn,
distribuidos en todas las provin-
cias. Para medir lasatisfaccion de
los asociados, explica Diaz, reali-
zan encuestas “que nos permiten
mantener el feedback para iden-
tificar oportunidades de mejora”.

El equipo comercial es poten-
te:sumaun40% del plantel total.
Para mantener su vigencia (un
reto grande, importante, tras tan
altas tasas de crecimiento), de-
sarrollaron un programa de en-
trenamiento sistematico para la
fuerza de ventas, con plan de ca-
rrera incluido. Diaz enfatiza que
cuidan también la formacién en
la posventa, para quienes atien-
denalosasociadosviatelefénica,
virtual o presencial, a través de la
actualizacion permanente sobre
los distintos procesos y noveda-
des de la compaiiia.

Otro caso semejante de servi-

Fausto Garcia

RolyBoussy:
“Elvendedores
quienprimero
tangibilizael
servicio,ydebe
representarcon
plenitud
susvirtudes”.

Eduardo Laveglia

cios esta dado por la cobertura
de riesgos de trabajo (RT). Desde
Experta ART, el gerente del drea
comercial Gonzalo Garcia expli-
caquelaempresa, con22 afiosde
vida y dedicacion exclusiva en el
rubro, tiene un 97% de sus clien-
tesen el rango de pequefias y me-
dianas empresas.

“Nuestro valor-guia es la
prevencion”, explica, “que po-
tenciamos a través del uso de tec-
nologia”. Destaca en especial un

producto especifico para las fir-
mas pequefias y medianas, Area
Pyme, para que en ese segmento
las compaiiias puedan acceder ré-
pidamente ala cobertura de RT.

El ejecutivo también resalta la
multiplicidad de canales de con-
tacto: chat bots, el email, la web,
las apps, asicomolared de sucur-
sales. Y aligual que SanCor Salud,
ofrecen una plataforma de auto-
gestidn, que da las opciones para
manejar y seguir la evolucion de
un siniestro, asi como de capaci-
tacion para prevenir riesgos. En
particular destacalas virtudes de
la app para clientes. Con esta he-
rramienta “todo en uno”, lapyme
puedellamar al Centro Coordina-
dor de Emergencias Médicas de
Experta, y ademds consultar y
seguir el estado de un siniestro
(turnos, traslados, citas médicas,
altas), asi como gestionar la co-
bertura o compartir y descargar
toda la documentacion.

Por fin, para evaluar el servi-
cio a los clientes, explica Garcia,
cuentan con un centro de aten-
cion propio, y ademds apelan a
“una consultora externa, que mo-
nitorealosniveles de satisfaccion,
tanto de los clientes como de los
socios estratégicos”.

4ERRORES
ATENER
ENCUENTA

©1) Ser poco claro a la
hora de moderar expecta-
tivas. Avecesestosignifica
una primera compra, pero
que sera laultima.

2) Desvincular al area
de venta de las dreas que
deberdn brindar el servi-
cio. Porque esta forma de
pensary actuar “en silos”
suele llevar a promesas
incumplidas.

3) Pensar solamente en
el corto plazo.

4) Olvidar que la con-
fianza vende, especial-
mente en servicios, que
no tienen otra “vidriera”
mas que el prestigio y el
boca-a-boca.

Por Fausto Garcia, profesor

en el IAE, autor del libro “Inno-
vacién y experiencia en servi-
cios” (Ed. Mil Palabras).

Tarifas
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contraciclico’

Juan Curutchet preside el Banco Provincia de Buenos Aires. Explica las opciones que tienen las pymes, asi
como los créditos para financiar exportaciones. “No queremos ser el socio bobo”, define.

© ;Cuileselroldel Baproy qué
peso tienen en el conjunto del
sistema financiero?

Los bancos publicos tenemos
un rol contraciclico. Si la banca
privada restringe el crédito, no-
sotros tenemos que dar un paso
al frente. Y veo lasituacion actual
como unaenorme oportunidad de
fidelizacion. Respecto de nuestro
peso: el Banco Provinciaesun10%
de todo el sistema, simplificando
los numeros, y teniendo en cuen-
ta que estamos en la mitad de la
economia, porque operamos so-
lamente en Capital Federal y pro-
vincia de Buenos Aires. Porque si
se considera el producto bruto re-
gional y se mide en Bahia Blanca,
por ejemplo, tenemos el 35%, y en
el oeste de la provincia tenemos
el 70%, aunque por supuesto en
el conurbano, donde todo es més
competitivo, nuestro peso es mas
bajo. En valores generales del sis-
tema varia nuestra participacion:
endescuentode chequestenemos
el 15% del mercado nacional, en
crédito hipotecario estamos in-
cluso por encima del 15%, en tar-

jetas de crédito estamos en el 8%
del market share, en comercio ex-
terior es el 3%. Pero en términos
generales es el 10%. Estamos en
varios rubros en el segundo lugar
del ranking general de bancos
detrés del Nacion; en algunas ca-
tegorias nos supera el Santander,
pero eso solamente si se 1o consi-
dera junto con el Citi. Entonces,
cuando el Bapro juega fuerte, se
nota.

JQuélineasespecificastienen
paralas pymes,ademas de des-
cuento de valores?

Sacamos lineas de inversion,
con plazos a 5 afios entre 20% y
25% atasa fija, con posibilidad de
un periodo de gracia. Y tenemos
lineas de inversiones para pymes
que quieran encarar la reconver-
siondigital, algunasdeellas al17%
y otras al 20%. También tenemos
tasas de20% fijoyen pesosparala
radicacién en parques industria-
les y reconversion ambiental, a 5
afios. Aunque siel proyecto que se
presenta lo amerita, se puede ex-
tender a 8 afios. Ademas tenemos
lineasen ddlares. Para primera ex-

,1‘, J 2

CURUTCHET, PRESIDENTE DEL PROVINCIA. “Tenemos el 10% del

sistema bancario y estamos 2° en el ranking, después del Nacion".

portacion tenemos a 2,5% y para
capital de trabajo, en dolares de
2,8%, y otra para adquisicion de
maquinaria al 2,7%, hasta 60 me-
ses.

¢Qué prondstico tiene parala
economia en su conjunto?

Loqueesperoesqueenelcierre
del afio ya estemos con la econo-
mia caminando y una senda de

LECTURAS UTILES

En iGracias por discutir! Jay
Heinrichs -un escritor y pe-
riodista de Estados Unidos
que hace afios decidid vol-
carse al arte de la retdrica-
incursiona en un segmento
hasta ahora poco explorado
en los libros de negocios:
ensefia cémo organizar los
argumentos propios para
exponerlos y persuadir a los
demas. Pariente cercana de
la muy frecuentada técnica
de la negociacion, la retori-
ca, tal como estd explicada
en esta obra, suma utilidad,
buen disefio, buena pluma
y muchos casos. Lo que no
es poco para un libro de 506
paginas. $875

<

Aun con el peligro -muy

ROBERT BRUCE 577

Lo que
Aristételes,
Lincoln y Bazt Simpson
pueden ensefiarte sobre
elarte de la persuasion

iGRACIAS
POR
DISCUTIR!

comun, por otra parte- de
encontrar solamente vir-
tudes en los casos de éxito
y solamente errores en los
fracasos, el libro de Robert
Shaw retine una suma

de firmasy experiencias
que vale la pena recorrer.
Capitulo por capitulo, este
académico de Yale y ase-
sor de empresas va mos-
trando distintos factores
del buen trabajo en equipo:
toma de riesgos, placer
por el nucleo del negocio,
valorar la afinidad mas que
la capacidad, hacer foco,
entre otros rasgos, pasan
por su lupa. $349
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crecimiento parael afio que viene.
Y esovaaestardado por mantener
el dinamismo en las inversiones,
como veniasucediendo, y aumen-
to del perfil exportador. Energia
y agro son nuestros dos grandes
motores. Energia anda bien: el
negocio del petrdleo y gas, con la
subadel tipode cambio y el mayor
precio internacional, tiene muy

buen horizonte. Y esas son cosas
quealargo plazo son muy buenas,
porque en la Argentina pasamos
de un ciclo largo con déficit ener-
géticoaestar ahorabastante cerca
de ser exportadores. Entonces asi
seatacan temasestructurales. Por-
que antes arrancabas el afio con
u$s4 mil millones abajo. Con el
turismo lo mismo: va a crecer mu-
cho el turismo receptivo, este afio
vamos a tener mas turismo recep-
tivo que Brasil, y cada turista esta
gastando mas en promedio. Y para
esotambién estd ayudando mucho
lacreciente conectividad interna.

¢Ademas de dinero, qué esta
haciendo el Provincia paraayu-
dar alas pymes?

Por un lado, a través del Insti-
tuto Pyme, vamos a empezar con
una escala mucho mas sistemati-
ca, y pensando en las pequefias
y medianas menos sofisticadas,
un cronograma de muchos semi-
narios y capacitacion en toda la
provincia. Y estamos cambiando
hacia una visién un poco maés in-
tegral: no se trata sélo de que la
empresa tenga un préstamo mas
barato, y queelrestodelnegociolo
atiendaconlabancaprivada. Que-
remos hacer algo de ida y vuelta,
que nos permita segmentar, de
modo que el cliente que es fiel y
estable tengaun beneficio adicio-
nal. Que las mejores condiciones
no sean vistas como un regalo o
un favor o un subsidio implicito,
sino que selas gand porlacalidad
del vinculo. No queremos ser el
socio bobo.

Entrevista de Marco Rubin

NOVEDADES EMPRESARIALES

 “eCommerceargentino
crece 57%anualdesde 2014"

IvanAmas, gerente comercialeCom-
mercedeAndreaniydirectordela
ComisionLogisticaenlaCamara
Argentinade Comercio Electrénico
(CACE), participé el pasado 30/8 de
la122edicién del “eCommerce Day
BuenosAires”.Laconcurrenciacada
aflomas masiva(esteafiofueron
casi5.000personas) sedebe, segun
Amas, alcrecimientoexponencial

delsector."EleCommerceargentino
creceal 57%anualdesde2014",
explico. ELprimer semestre de 2018,
enventas,crecié 66%respectode
iguallapsode2017.

® Paraemprender,con $150.000 por proyecto

ElGobiernoportefiolanzé unanuevaedicién de #VosLoHaces, unconcurso
paraimpulsarideasy proyectosvia mentorias, jornadas de cocreaciony capital
semilla. Hastael 30/9 hay tiempo paraanotarse (paralos quevivan, estudien
otrabajenenCABA).Lasideas o proyectosenmarchapodransubirseala
plataformavoslohaces.buenosaires.gob.arendos categorias: “Impactolocal”
0“Impactoglobal”. Participaran porhasta $150.000 en capital semillay becas.
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