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Para las empresas, ya sean
industriales o de consumo, incluir
servicios en su oferta permite
conseguir no sélo ventas adicionales,
sino también mejores margenes,
soluciones mads personalizadas y una
diferenciacion frente a competidores
de paises de bajo coste laboral. No
obstante, la practica revela que, a la
par de su gran atractivo, este
movimiento estratégico también
lleva asociado un alto riesgo.
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E n los Gltimos afios muchas empresas en Espafia,
y otros paises desarrollados, han optado por expan-
dir su oferta de productos e incorporar servicios. La mo-
tivacion detras de este movimiento posiblemente resulte
familiar. Las ventas de productos se ralentizan en los
mercados principales, ya maduros, y aparecen compe-
tidores asiaticos que presionan los margenes. A nivel
de costes es dificil competir contra estas empresas y las
innovaciones, ademas de ser costosas, son copiadas en
poco tiempo.

¢Por qué no ofrecer también servicios a los clientes?
No sélo nos referimos a servicios derivados directamen-
te del producto como el mantenimiento y soporte. Tam-
bién incluimos todas las actividades que generan un
mayor valor ahadido para el cliente, bien porque me-
joran el rendimiento de los productos o porque facili-
tan su uso, como los servicios de consultoria de proce-
sos, servicios logisticos, de formacion, de gestién de la
informacién o, simplemente, de ocio.

Este tipo de servicios adicionales tiene un gran atrac-
tivo. Para empezar, ofrecen mejores margenes. Permi-
ten también personalizar mas la oferta y ayudan a inten-
sificar la relacién con el cliente. Finalmente, frente a
la amenaza de posibles competidores de paises de ba-
jo coste laboral, permiten explotar la ventaja de tener
presencia local. La expansién a servicios parece por lo
tanto un camino perfecto para evitar la “comoditizaciéon”
de los productos.

No sorprende, pues, saber que segin un estudio de
la consultora Bain & Company, casi un 80% de las em-
presas de bienes y productos dice haber optado por di-
cha expansion en los tltimos afios, en mayor o menor
medida. Entre los ejemplos mas conocidos estan se-
guramente IBM y Xerox. IBM inici6 en los afios no-
venta una profunda transformacién, que de ser un fa-
bricante de hardware, ha convertido a la compafia en
uno de los mayores proveedores del mundo de servi-
cios tecnoldgicos. Xerox pasé de vender sélo fotocopia-
doras e impresoras a ofrecer, desde su unidad de ser-
vicios globales, asesoramiento en gestién de documen-
tos. Existen ejemplos exitosos en muchos otros secto-
res industriales. Por ejemplo, Zardoya Otis obtuvo en
el afio 20006 el 72% de sus ingresos por servicios aso-
ciados a sus ascensores y escaleras. Esta mayor ven-
ta de servicios también ha mejorado de forma impor-
tante sus margenes en los Gltimos afos (véase el cua-
dro 1). En el sector de productos de consumo también
existen ejemplos exitosos. Steve Jobs, uno de los fun-
dadores de Apple, lanzé i Tunes con numerosos servi-
cios que complementan al iPod. Kodak, a su vez, ofre-
ce servicios para editar y compartir fotos a los usua-
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Los servicios adicionales
tienen un gran atractivo:
ofrecen mejores margenes
permiten personalizar mas la
oferta y ayudan a intensificar
la relacién con el cliente

rios de sus camaras. La empresa norteamericana
Build a Bear Workshop ofrece a los nifios que se “fa-
briquen” ellos mismos sus peluches en sesiones de
juego, transformando la venta de sus productos en ex-
periencias; con el consiguiente sobreprecio y dejando
de competir directamente con los fabricantes de pe-
luches chinos. Finalmente, en un sector tan “comodi-
tizado” como la venta de cemento, la mejicana Cemex
ha destacado por ofrecer a sus clientes servicios que

CUADRO 1

Resultados econémicos
de Zardoya Otis

Zardoya Otis: Ventas en millones de euros (2006)

524,9

200,6

Ventas Servicios

nuevas

Zardoya Otis: Evolucién B.N.
19,6
14,2%

1999 2006
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van desde la logistica hasta el asesoramiento en el di-
sefio de sus viviendas, o la posibilidad de “convertir”
remesas provenientes de Estados Unidos en cemen-
to (véase el cuadro 2).

De hecho, la expansién a los servicios por parte de
las empresas de productos no es un fenémeno eco-
némico aislado; mas bien se engloba

dentro de una tendencia generalizada ~ Cuapro 2

postventa, servicios que buscan mejorar la fiabilidad
y los costes operativos de sus ascensores y escaleras
mecanicas. La empresa ha documentado en detalle —y
ha sabido transmitir a sus clientes— el valor del man-
tenimiento preventivo, de la optimizacién de los ciclos
de reposicién, o del control remoto, entre otros as-

hacia un mayor peso del sector servi-
cios en las economias de los paises de-
sarrollados. Ademas, dentro de mu-
chas empresas de producto, también
el gasto en servicios internos, como,
administracién, I+D o logistica, a me-
nudo supera el gasto en fabricacion y
compras de materia prima.

No obstante, resulta interesante ver
que de este 80% de empresas que han
optado por la expansién a servicios,
apenas un 20% considera que real-
mente ha sido exitosa. En el marco de
nuestro anlisis hemos querido estu-
diar las motivaciones, asi como los fac-
tores criticos que determinan el éxito.
La conclusién fundamental que he-
mos podido sacar es que la expansion
a servicios puede resultar muy atrac-
tiva, pero a la vez requiere salvar es-
collos importantes. Presentamos aqui
un enfoque sistematico para la expan-
sién a servicios que hemos elaborado
en base a las mejores practicas que he-
mos encontrado. Hemos diferenciado
dos planos de actuacién fundamen-
tales (véase el cuadro 3). En primer lu-
gar, toda empresa debe desarrollar
un planteamiento estratégico ade-
cuado para la expansién. A continua-
cién, una empresa deberd traducir
dicho planteamiento en una estructu-
ra organizativa pertinente, asi como
definir la operativa necesaria para la
prestacion de los servicios.

Desarrollo del
planteamiento estratégico
de la expansidn a servicios
Zardoya Otis, el ejemplo anterior-

mente citado, ha centrado su expan-
sién en gran medida en los servicios
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Ejemplos recientes de expansion a servicios

Aparte de los ya mencionados ejemplos de IBM, Xerox u Otis, los cuales
se embarcaron en la expansién a servicios hace ya algtin tiempo, existen
numerosas otras empresas, igualmente conocidas, que han optado por es-
ta via mucho més recientemente. En Nokia, por ejemplo, a pesar de ha-
ber incrementado de forma importante su liderazgo en terminales de te-
lefonia mévil en los dltimos afios, son conscientes de que la saturacion
de los mercados es sélo una cuestién de tiempo, sobre todo cuando las
ventas sobrepasan los mil millones de terminales al afio. Asi es como, du-
rante los ultimos meses, Nokia se ha decidido por empujar definitivamente
un nuevo negocio para ella: servicios por Internet. Nokia ha creado Ovi,
un portal de servicios que considera el préximo paso en su vocacién de
conectar a las personas. Servicios de fotografia, mapas, musica y juegos
son algunos de los ejes de la oferta actualmente planteada y que, evi-
dentemente, pivotan alrededor del terminal mévil. Como prueba de que
la apuesta va en serio, valga resaltar que el pasado mes de octubre No-
kia adquirié el proveedor de mapas digitales Navteq por 5.700 millones
de euros, lo que ha sido la mayor compra de la empresa hasta la fecha.

También muy recientemente, la alemana SAP desvelé que una de sus
grandes apuestas a futuro serd el negocio de software planteado como un
servicio. La empresa ha lanzado SAP Business ByDesign, una solucién ba-
jo demanda para pymes. Seguin su maximo directivo, que la considerd una
de las iniciativas mas importantes de SAP hasta |a fecha, el objetivo es pro-
porcionar una solucién que sea completa, ficil de usar, a la vez que adap-
table y que encima reduzca el coste total de propiedad. Para ello se ha op-
tado por una solucién de software en la que tanto los servicios como el so-
porte estdn integrados en una cuota fija por mes y usuario.

Un tercer ejemplo que ha ido tomando forma en el dltimo afio, es el
lanzamiento de Google Apps, una serie de aplicaciones ofimaticas por par-
te del buscador Google. Dichas aplicaciones son de naturaleza on-line, y
van desde el tradicional e-mail, hasta servicios de voz sobre IP, pasando
por calendarios y editores de documentos compartidos. Dependiendo de
las opciones de uso, y del nivel de servicio deseado, la cuota mensual po-
drd ir desde cero a cincuenta euros. No obstante, Google quiere ir mas alla.
Su iniciativa mas reciente, denominada OpenSocial, permitird |a integra-
ci6n de redes sociales ya consagradas como MySpace o LinkedIn en una
gran alianza, utilizando para ello las aplicaciones de Google, como el e-
mail y voz sobre IP. Pero, ademds, OpenSocial facilitard a los desarrolla-
dores de software lanzar nuevas aplicaciones que serdn compatibles para
todos los miembros de la alianza, y con ello accesibles a un universo de
300 millones de usuarios, ya que, en cierta forma, OpenSocial pasaria a
definir un estédndar tnico.
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CUADRO 3

Un enfoque sistematico para la expansion a servicios:

elementos y preguntas

Pasos y elementos principales

pectos. Ademas, no se ha limitado a definir soluciones
estandar, sino que ajusta su oferta a los diferentes seg-
mentos que sirve.

El fabricante americano de ordenadores personales
Gateway, en cambio, decidi6 diferenciarse de su com-
petidor Dell abriendo tiendas propias en las que ofre-
cia una gran variedad de servicios, por ejemplo, de ase-
soramiento, personalizacién y financiacion. En el ano
2004, sin embargo, dio marcha atras a esta iniciativa,
debido a sus altos costes. La razén de este fracaso, a di-
ferencia del éxito de Zardoya, hay que buscarla en que
Gateway posiblemente no tenia el planteamiento es-
tratégico adecuado.

Elaborar el enfoque estratégico adecuado es, de los
diferentes aspectos clave en una expansion a servicios,
el primero que se debe considerar. Como parte de di-
cho planteamiento, una empresa deberia definir ade-
cuadamente los objetivos estratégicos que persigue con
la expansion, formalizar una propuesta de valor flexi-
ble que se ajuste adecuadamente a los diferentes seg-
mentos objetivo, y, por tltimo, analizar a fondo el ma-
pa estratégico en el que competird, identificando sus
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Preguntas claves que hay que responder

fuentes de ventaja competitiva. Obviamente dichos ele-
mentos estin profundamente interrelacionados, pero
dentro del enfoque metodolégico que proponemos
los revisaremos de forma secuencial.

Los objetivos estratégicos de la expansion

Como punto de partida, una empresa tiene que pre-
guntarse cudl es el objetivo primordial de los nuevos
servicios. Normalmente, tendremos que elegir si se tra-
ta de dar apoyo al negocio existente de productos (lo que
a menudo se considera un movimiento defensivo), o

Elaborar el enfoque
estratégico adecuado es,
de los diferentes aspectos
clave en una expansiéon
a servicios, el primero
que se debe considerar
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mas bien de establecer una plataforma independien-
te de crecimiento (movimiento ofensivo). Esta decision
es clave porque afecta ademis a muchas otras deci-
siones derivadas, como la fijacién de precios o la es-
tructura organizativa. El posicionamiento tiene que ser
claro e univoco, y ademas coherente con la percepcion
e intencion de uso del cliente.

A menudo existe la tentacién de cumplir los dos ob-
jetivos a la vez, lo que puede implicar riesgos impor-
tantes en la percepciéon del cliente. Si, por ejemplo,

La flexibilidad en el disefio
de la oferta permite una
mejor adaptacién a las
necesidades de los diferentes
clientes, pero esta ventaja
s6lo se materializara con éxito
si va acompafiada de una
estrategia de precios adecuada

ofrecemos servicios de consultoria relacionados con
tecnologias de la informacion, como es el caso de IBM,
una estrategia ofensiva llevaria a ofrecerlos indepen-
dientemente del fabricante de los equipos, pero fa-
cilmente podemos caer en la tentaciéon de “favorecer”,
o defender, con el trabajo de consultoria, la venta de
nuestros propios equipos. Obviamente, intentando
cumplir ambos objetivos a la vez, no es dificil perder
la credibilidad frente a nuestros clientes de servicios
y acabar generando tensiones en la organizacién en-
tre los diferentes departamentos. También puede
ocurrir que el posicionamiento sea inadecuado de ca-
ra a la intencién del cliente. Gateway, con sus servi-
cios de asesoramiento en tienda, buscaba defender al
producto y fortalecer sus ventas. No obstante, muchas
personas entraban en sus tiendas para dejarse asesorar
en la compra de un ordenador pero acababan com-
prando otras marcas. Los clientes aprovechaban el
servicio como si fuera algo independiente, pero sin pa-
gar por ello.

Una vez determinada la motivacién principal de la
expansion, habra que fijar los objetivos secundarios, co-
mo conseguir una mayor personalizacion de la oferta,
o més bien ahorrar costes a los clientes, lo cual lleva di-
rectamente a la definicién de la propuesta de valor.
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Definicion de la propuesta de valor y segmentos
objetivo

En este segundo paso, la pregunta principal es analizar
bien por qué un cliente deberia tener interés en com-
prar los nuevos servicios. Podemos diferenciar dos res-
puestas habituales: ahorrar costes y conseguir mayor va-
lor afiadido (muy a menudo pueden buscarse ambas).
Esto es aplicable tanto a servicios derivados del producto
como a los que se pueden prestar independientemen-
te del mismo. En el cuadro 4 se resumen las principa-
les categorias de servicios que una empresa puede
ofrecer, en funcién de su “proceso de utilizacién”. Por
tanto, la clave del anélisis es entender cudl es realmente
el “trabajo” que debe cumplir nuestro producto, y como
los servicios adicionales pueden mejorar, por un lado,
los resultados derivados del uso del producto, pero
también el propio proceso de “utilizaciéon”.

En consecuencia, el andlisis de la propuesta no de-
be considerar sélo los costes directos en los que pue-
da incurrir el cliente, sino también otros costes im-
plicitos al proceso e igualmente valorados, como la con-
veniencia personal o la reduccién de la incertidumbre
en el uso. En el caso de los equipos informaticos, por
ejemplo, muchas empresas utilizan un modelo de
costes del ciclo de vida para medir el valor y coste de
los servicios postventa ofrecidos al usuario. Sin em-
bargo, es evidente que a la oferta postventa deben afia-
dirse otros aspectos también valorados por el cliente,
como una alta disponibilidad de servicio (por ejemplo,
24 horas) o la posibilidad de control remoto del esta-
do de los equipos, ya que esto reduce, por un lado, la
incertidumbre del cliente sobre la fiabilidad del pro-
ducto y, por otro, los costes personales (en forma de
tiempo) que el cliente tiene que dedicar a la supervi-
si6én de los equipos. Una empresa que fabrica marca-
pasos, por ejemplo, puede ofrecer servicios de control
remoto de las funciones cardiacas. En tal caso no se tra-
taria de ahorrar costes al paciente, sino de aumentar su
percepcién del valor afiadido del producto, tanto por se-
guridad, en este caso menor riesgo de incidencias, co-
mo por conveniencia del proceso, por ejemplo, ofre-
ciendo atencién telefénica.

Ahora bien, definir una propuesta de valor adecua-
da obliga a un ejercicio de segmentacién y exclusion.
Tendremos que elegir cuiles son los clientes objetivo
de cada uno de los nuevos servicios y, lo que suele ser
casi mas dificil, cuiles no lo son. Habra que analizar
detalladamente las necesidades de los diferentes seg-
mentos objetivos y valorarlas tanto desde el punto de
vista del cliente como de la empresa, asegurando en-
tender que aspectos valoran cuanto (las “curvas de va-
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CUADRO 4

Principales categorias de servicios

Categoria

lor” que Kim y Mauborgne presentan en su libro La es-
trategia del océano azul son una buena herramienta pa-
ra este ejercicio).

En el marco de nuestro anilisis, sin embargo, hemos
encontrado frecuentemente empresas que prestan a sus
clientes servicios que éstos no requieren realmente. Por
lo general, esto se debe a que a la hora de la verdad mu-
chas empresas acaban definiendo unas pocas solucio-
nes “paquetizadas” y estindar, iguales para todos sus
clientes. Ademas muchas de estas empresas piensan
que cuanto mas servicios mejor, y les cuesta mucho eli-
minar elementos de la oferta a determinados clientes
atn a riesgo de no rentabilizarlos realmente. Dado que
flexibilizar completamente la propuesta de valor por ti-
po de cliente no siempre resulta facil, muchas em-
presas, como por ejemplo ABB o Microsoft, han opta-
do por un planteamiento modular. La idea es definir
una paquete (solucién) base muy reducido, y luego “en-
volverlo” con combinaciones flexibles de servicios a me-
dida para cada segmento. El contenido y alcance de di-
cho paquete base obviamente dependera del sector en
cuestion, pero suele ser mas bien rudimentario.

La flexibilidad en el disefio de la oferta permite una
mejor adaptacion a las necesidades de los diferentes
clientes, pero esta ventaja sélo se materializard con éxi-
to si va acompafiada de una estrategia de precios ade-
cuada, el siguiente elemento que se debe considerar. Las
decisiones en politica de precios apoyen nuestra estra-
tegia para cada segmento. En nuestra investigacion nos
hemos encontrado con algunos patrones generalizados
que parecen funcionar bien en la practica. Si el precio
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Ejemplos representativos

Naturaleza

inicial de entrada es critico, por ejemplo, se pueden de-
finir paquetes base econémicos, y luego cobrar mas por
los servicios adicionales. Un planteamiento parecido es
utilizado por empresas que quieren fomentar la repo-
sicién frecuente de producto, para lo cual elevan los pre-
cios de reparaciéon y mantenimiento. También hemos
encontrado importantes errores en la politica de precios

La expansién a los servicios
por parte de las empresas de
productos no es un fenémeno
econémico aislado; se engloba
dentro de una tendencia hacia
un mayor peso del sector
servicios en las economias
de los paises desarrollados

de muchas empresas. Posiblemente el mis coman
sea empezar a “regalar” determinados servicios para au-
mentar rapidamente las ventas de algunos productos,
con lo que dichos servicios se convierten en estindares,
dificiles de cobrar en el futuro. Otro error frecuente es
fijar los precios exclusivamente en base a los costes pro-
pios, y no con relacién al valor percibido por el cliente
y el entorno competitivo.
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Definir una propuesta
de valor adecuada obliga
a realizar un ejercicio
de segmentacion y exclusion

Entorno competitivo y fuentes de ventaja
competitiva

De cara a la expansion a servicios, una empresa, evi-
dentemente, debe analizar a fondo el mercado y las fuen-
tes de ventaja competitiva que puede generar al prestar
dichos servicios. En primer lugar, tendremos que ana-
lizar el potencial econémico de la oportunidad de ne-
gocio, por ejemplo, analizando el coste del producto nue-
vo frente al gasto total por uso durante su vida 1til, o la
ratio de nuevas compras anuales frente a la base ins-
talada de productos. A continuacién, debemos estudiar
si la ventaja se fundamenta mas bien en tamafio (eco-
nomias de escala) y, por lo tanto, podemos beneficiar-
nos de nuestra base existente de clientes de productos,
0 mas bien radica en la fidelizacién de los clientes, ya
que en servicios a menudo importa mas la cuota de bol-
sillo (fidelidad) que la cuota de mercado. Si el tamafio
es importante tendremos que ganarlo rapidamente, por
ejemplo, ajustando precios, y para ello operar con ba-
jos costes variables y altas utilizaciones; o, alternativa-
mente, pensar en la posibilidad de subcontratar.
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Por el contrario, si importa mas la fidelizacién —por
ejemplo, en el caso de servicios asociados de consul-
toria— el objetivo serd conseguir altos niveles de satis-
faccion por parte de los clientes, y aprovechar las pa-
lancas de rentabilidad asociadas a la fidelizacién. En tal
caso, se tratard sobre todo de adaptar bien nuestra pro-
puesta de valor y gestionar activamente la relacién con
el cliente. Esto no quita que en estos casos un gran ta-
mafio también pueda ser beneficioso, como bien de-
muestra el caso de IBM. De hecho, segin el mencio-
nado estudio, un 20% de las empresas que consideran
no haber alcanzado sus objetivos con la expansién lo
relacionan con el hecho de haber gestionado mal las pa-
lancas de rentabilidad de los nuevos servicios.

Disefio organizativo y de la operativa
de los nuevos servicios

En 2001, por poner un ejemplo representativo, la di-
vision de equipos médicos de General Electric decidié
crear una unidad de soluciones para vender servicios
de consultoria asociados a sus equipos. El lanzamien-
to fue un éxito y permitié generar ingresos adiciona-
les rapidamente. Sin embargo, al cabo de unos afios,
pasada la novedad, los ingresos de esta unidad empe-
zaron a estancarse. El andlisis interno llevado a cabo re-
vel6 que los comerciales de los equipos tenian proble-
mas para explicar el verdadero valor afiadido de los
servicios. Este problema se agravaba porque, ademas,
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CUADRO 5

Un enfoque sistematico para la expansion a servicios:
posibilidades y retos

Decisiones Posibilidades y retos
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dichos comerciales mostraban reticencia a que los
consultores de la unidad de servicios contactaran con
los clientes. Por tltimo, los clientes percibian que las
soluciones de General Electric eran sobre todo de in-
terés en el caso de utilizar equipos de ellos.

Al igual que muchas otras empresas, General Elec-
tric descubri6 el reto organizativo de comercializar sin-
cronizadamente productos y servicios. Las diferentes
unidades operaban en silos. Finalmente, General Elec-
tric redisefi6 radicalmente sus unidades para cubrir me-
jor las necesidades de sus clientes, mejorando la cola-
boracién y coordinacion de éstas. Este ejemplo refleja
muy bien cémo una vez decidido el planteamiento es-
tratégico del negocio de servicios, el éxito de la expan-
sién a servicios dependera de forma decisiva del ade-
cuado disefo organizativo. Concretamente, segin el es-
tudio de Bain, un 20% de las empresas que no consi-
deran exitosa su expansién lo achacan principalmen-
te a la estructura organizativa implantada.

¢Cudles son pues los principales retos organizativos
de la expansion a servicios? En linea con lo resaltado
en el planteamiento estratégico, la decision organiza-
tiva primordial es fijar el nivel de integracion entre los
negocios de productos y servicios. Como sucede en el
desarrollo de cualquier negocio adyacente, existe por
lo general una tension entre intentar aprovechar las po-
sibles sinergias con el negocio existente de productos

En el caso de una
organizacién muy integrada,
normalmente los servicios
acaban subrogados a los
productos; son muchas
las empresas que eligen
esta opcién basicamente
para “aprovechar” su mano
de obra local existente

a través de una estructura integrada, por un lado, y pro-
mover el desarrollo independiente de los nuevos servi-
cios, por el otro.

En el caso de una organizacion muy integrada, nor-
malmente los servicios acaban subrogados a los pro-
ductos. Son muchas las empresas que eligen esta op-
ci6n basicamente para “aprovechar” su mano de obra
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local existente. El problema es que a menudo subes-
timan las diferencias fundamentales entre su negocio
tradicional de productos y los nuevos servicios. De he-
cho, casi un 40% de las empresas que han expandi-
do sin éxito a servicios lo consideran la razén princi-
pal del fracaso. En servicios, el capital humano —y c6-
mo éste gestiona la relacién con el cliente- tiene una
importancia mucho mayor atin que en la venta de pro-
ductos, por lo que en la practica los nuevos servicios
requieren de habilidades directivas y sistemas de di-
reccion especificos.

Esto no significa que la segunda opcién de crear una
unidad independiente de servicios esté exenta de ries-
gos. A menudo puede generar un conflicto de intere-
ses entre las diferentes unidades o resultar en dos ne-
gocios muy desconectados. Ademas, en algunos casos
incluso podriamos entrar en conflictos serios con
nuestros canales indirectos que se encargaban de dar
parte de los servicios; por ejemplo, en el caso de ope-
radores de telefonia mévil cuyos centros de atencion al
cliente empieza a “competir” con el canal, tensién
que acaba sufriendo el cliente. Por todo ello, el reto or-
ganizativo se resume en dar la libertad suficiente pa-
ra que la unidad de nueva creacién pueda desarrollar-
se como necesite, a la vez que apalancarse en los co-
nocimientos y habilidades localizadas en los departa-
mentos de productos, y todo esto sin perder la orien-
tacion al cliente. En la practica, esto ha dado lugar a so-
luciones organizativas hibridas a medida. Cisco, por
ejemplo, al darse en 2001 cuenta de que desaprove-
chaba sinergias y economias de escala muy importan-
tes, decidi6 volver de una estructura por segmentos a
una por tecnologias. Sin embargo, al mismo tiempo de-
jo operando las tres unidades de ventas por segmen-
to, y coordinaba estas dos partes de la organizacién con
unidades centrales de marketing e I+D.

Finalmente, la expansién a servicios requiere traducir
y concretar la estructura organizativa en una corres-
pondiente operativa de negocio. Hay que definir los pro-
cesos, los sistemas y las métricas. Muchas veces, la in-
novacion y excelencia operativa de los nuevos servicios
puede convertirse en la verdadera fuente de ventaja
competitiva llegado el caso de que nuestros competi-
dores intenten replicar nuestra expansion. A este nivel,
las empresas nuevamente se encuentran con algunos
escollos importantes e inesperados. Por ejemplo, mu-
chas replican las metodologias que tan bien han fun-
cionado en sus fabricas y cadenas de suministro, con-
fiando en que valdran igualmente para optimizar la pro-
ductividad de sus servicios. Vuelven a obviar las impor-
tantes diferencias entre productos y servicios. Son mu-
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chos los directivos que se limitan a mejorar la renta-
bilidad de los servicios via reduccion de costes y desa-
provechan las oportunidades que existen en servicios,
por ejemplo, en términos de gestiéon de la demanda o
coproduccioén con el cliente.

No obstante, incluso a nivel de optimizar los costes,
el problema es que, a diferencia de sus negocios de pro-
ductos, donde gracias a sistemas de costes muy ela-
borados las empresas tienen documentados los costes
hasta el Gltimo detalle, en los nuevos servicios muchas
empresas no saben exactamente cuanto les cuesta dar
una determinada prestacién. Por ejemplo, muchos
de los servicios directamente derivados de productos
descansan en gran medida en centros de atencioén al
cliente y servicio in situ. Sin embargo, en la practica,
las empresas a menudo no han elaborado una defini-
cién inequivoca de un determinado servicio, por ejem-
plo, de la resolucién de incidencias. A veces se trata de
una simple llamada telefénica, otras en cambio requie-
ren de una visita al cliente, y en ambos casos podemos
encontrar variabilidades impensables en el mundo de
los productos. Incluso a veces las empresas no dife-
rencian si se trata de servicios previsibles como el man-
tenimiento periédico, o de emergencias, amén de
aprovechar la oportunidad de “influenciar” la proba-
bilidad de éstos via precios.

Reflexién final

En base a lo expuesto aqui, pensamos que nuestra in-
vestigacién confirma que la expansion a servicios re-
sulta un reto importante para las empresas de produc-
tos. Sin embargo, también concluimos que los benefi-
cios de una expansion exitosa pueden ser muy impor-
tantes y, por eso mismo, justificar el intento. Es mas,
creemos que sobre todo en sectores muy “comoditi-
zados”, este movimiento es casi obligado, ya que la al-
ternativa de no intentar la expansién a servicios pue-
de llevar a competir exclusivamente en precio contra
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competidores con costes laborales muy inferiores.
Ademais, no nos podemos engafar; también otras al-
ternativas estratégicas, como lanzar nuevos productos,
entrar en nuevos mercados o abrir nuevos canales tie-
nen tasas de fracaso equiparables. Pero, sobre todo, nos

La expansion a servicios
requiere traducir y concretar
la estructura organizativa
en una correspondiente
operativa de negocio:
hay que definir los procesos,
los sistemas y los indicadores

atrevemos a recomendar la expansion a servicios, por-
que en nuestra opinién, con un enfoque sistematico co-
mo el expuesto aqui, las empresas pueden mejorar de
forma importante su probabilidad de éxito (el cuadro
5 presenta a modo de resumen todas las decisiones a
considerar con posibles resultados). v/
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