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A los Profesionales

de Turismo

que dia a dia

se preocupan en brindar
MAas y mejores servicios






...si los administradores quieren compafias
expeditas, agiles, flexibles, diligentes, com-
petitivas, innovadoras, eficientes, enfocadas
al cliente y rentables, ¢por qué tantas son
pesadas, torpes, rigidas, perezosas, lentas,
no competitivas, no creativas, ineficientes,
desdefiosas con respecto a las necesidades
del cliente y ademas pierden dinero?

Michael Hammer & James Champy

El marketing, hoy, no es una funcion; es una
manera de realizar los negocios. ElI mar-
keting no es una nueva campafa publicita-
ria ni la promocion “de este mes”. EI
marketing debe ser algo asimilado dentro
de la tarea de todos... Su objetivo no es en-
gafar al cliente ni falsear la imagen de la
empresa. Es integrar al cliente en la planifi-
caciéon del producto y diseflar un proceso
sistematico para la interaccion que estable-
cera los lazos duraderos de la relacion.

Regis McKenna
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PROLOGO

Argentina esté viviendo un escenario absolutamente iné-
dito. Una economia estable, desregulada y, por sobre todo,
abierta nos enfrenta a una realidad cada vez mas dinamica y
compleja. Primero, porque estamos obligados a lograr un ni-
vel competitivo internacional aunque juguemos en “nuestra
propia casa”. Segundo, porque los negocios incorporan como
exigencia cotidiana Factores Clave de Exito que hasta hace
muy poco no gueriamos ni sabiamos utilizar o que, directa-
mente, ignorabamos. El servicio es, quizas, el principal de
todos esos factores.

Al igual que en la mayoria de los paises desarrollados,
una economia que crece aumenta fuertemente el peso relati-
vo del Sector Servicios dentro del PBI. También, como en el
resto del “Primer Mundo”, el servicio se convierte en una
poderosa e imprescindible herramienta sin la cual ni siquiera
es posible pensar en sobrevivir.

Es que adn en el mas “conocido” mundo de los produc-
tos tradicionales estamos asistiendo a inesperadas parado-
jas. A mayor tecnologia de los productos mayor es la canti-
dad de servicios y de Marketing que requieren.

Autos, televisores y computadores personales dependen
cada vez mas de la publicidad, el merchandising, el servicio
post-venta y el asesoramiento “experto” de los vendedores.
Mientras una mirada superficial sefialaria que como empre-
sarios vendemos productos o servicios, el enfoque estratégico
Nnos muestra que, en realidad, el cliente siempre compra ser-
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vicios, cualquiera sea el soporte “material” que le de sostén.
En una gaseosa compra el servicio de preparaciéon del sabor,
llenado y entrega. En una heladera compra basicamente el
servicio de congelacién, mas alla de cualquier posterior servi-
cio de mantenimiento y reparacion.

Sin embargo, independientemente de estas considera-
ciones generales, y de la necesaria vision global que una
perspectiva estratégica requiere, la complejidad de los nego-
cios exige evolucionar hacia nuevas y rigurosas especializa-
ciones.

Como digo siempre, no puede existir una ciencia del
Marketing o de la Estrategia Competitiva diferente para cada
negocio, asi como no existen dos técnicas para operar de
apendicitis a un hombre muy alto o a otro muy bajito. Pero
no se podria comenzar la cirugia sin respetar las respectivas
historias clinicas o verificar que al sefior altisimo no le cuel-
guen los pies en la camilla.

Bajo el marco del imprescindible tratamiento especifico
de cada negocio es que tengo el verdadero privilegio de prologar
este libro de Alejandro Przybylski en la convicciéon de que
contribuye a llenar un vacio en la actual literatura sobre
Marketing Turistico. Los distintos temas tratados conforman
—por su claridad conceptual y la originalidad del enfoque—
un solido compendio para el conocimiento tanto de quienes
se acercan por primera vez al negocio, como para la reflexion
y apertura de nuevas posibilidades en quienes, luego de ope-
rar muchos afos en el sector, no encuentran el modo de adap-
tarse a la inexorable logica de la alta competencia.

Con Alejandro hemos compartido una intensa actividad
académica en cursos de grado y de postgrado asi como un
enriquecedor intercambio intelectual durante el desarrollo de
mis libros “Marketing Estratégico” y “Politica de Negocios en
Mercados Competitivos”.

A través de su multidisciplinaria formacién profesional
y su valiosa experiencia empresaria Alejandro vuelca un con-
junto de conceptos fundamentales mediante un abordaje co-
loquial y préctico que constituird un aporte para los lectores
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“abiertos” a recorrer el Marketing Turistico en una forma prag-
méatica e innovadora.

Estoy seguro que la lectura y consulta del presente tra-
bajo ser4 de maxima utilidad para profesores, estudiantes,
empresarios y profesionales del turismo, no sélo aquellos mas
directamente vinculados a las areas comerciales sino para
todos quienes trabajando en &reas relacionadas se sientan
realmente comprometidos con la supervivenciay el crecimiento
de su organizacion.

Alberto L. Wilensky

Director del Grupo Estratégico de Negocios
Prof. Titular de “Teoria de la Demanda” (UBA)
Prof. Titular de “Politica de Negocios”
Doctorado y Master en Administracion (UB)

Enero de 1995
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PREFACIO

El Turismo ya no es ni deberia ser visto solamente como
un “satisfactor” destinado a viajeros en busca de saciar las
fantasias o cubrir sus momentos de ocio. Atender a este tipo
de usuarios resulta —de por si— mas que atractivo, pero el
“boom” consiste en satisfacer otras necesidades tal vez mas
vitales y de real preocupacion para la gran mayoria de em-
presarios y demas dirigentes publicos y privados: “proble-
mas derivados del estrés”. Los “efectos estrés” crecen dia a
dia afectando directa o indirectamente a la gran mayoria de
habitantes de las grandes ciudades. “El estrés cuesta caro:
150.000 millones al afio” que se gastan en ausentismo, caida
de la productividad, gastos médicos directos, sustitucion de
los empleados en las empresas afectadas y primas de segu-
ros...1. Para paliar este fendmeno de gran costo econémico y
social existen diferentes “medicinas”; el Turismo podria lle-
gar a ser considerado como uno de los remedios mas efecti-
VOS.

Veamos la potencialidad del “turismo antistress” a tra-
vés de una pequefia muestra de sugerencias orientadoras:
“TOmese unos dias... y quitese unos afios” (Hotel Quirinale);
“Porgue renovarse es vivir” (Hotel Los Pinos, Rio Hondo); “Por
el placer de sentirse bien” (Centro Piriavital, Hotel Argentino);
“La mejor forma de empezar un cambio” (Spa Los Angelitos);
“La opcion mas completa de Turismo Saludable ...ante la
menor duda consulte a su especialista en Turismo Salud (Via-
jes Diet); “Despierte todos sus sentidos... Toque. Escuche.
Mire. Protagonice. Emocionese.” (Misiones); “...Lejos de sen-
saciones térmicas y el stress. A todo sol, placer y diversion.
Tomese el mejor remedio para todos los males” (Guamatur).
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El Turismo, en su constante crecimiento y debido a
multiples factores, se ubica en el primer plano de los inter-
cambios internacionales superando a otros sectores gue tra-
dicionalmente sobresalian en las estadisticas. Frente a esta
realidad, los distintos paises interesados en aprovechar el
enorme potencial de desarrollo econémico que justamente
representa el turismo —desde la obtencién de divisas hasta
la creacién de empleos—, apoyan y promueven esta actividad
para que su futuro pueda ser concebido y “construido” como
un Escenario favorable. Un ejemplo (aunque no unico) es el
de Uruguay. “Pequefio gran pais para un turismo diferente
todo el afo”... nos hace notar de una manera creativa y preci-
sa —a través de su Ministerio de Turismo— la importancia
que le asignan a este rubro de la Economia: “Estamos traba-
jando para que el turismo importe”.

El Profesor George L. S. Shackle decia que “el futuro
no esta ahi para descubrirlo, sino que se ha de crear” en
base a las decisiones de todos y que “...cuando una persona
decide, innova, destruye la posibilidad o el sentido de todo
intento, basado en el conocimiento, por perfecto o completo
gue sea, del estado de cosas anterior a su decisién, encami-
nando a predecir cudl seria el estado o la consecuencia del
estado de cosas posterior a ella y, por consiguiente, crea algo
nuevo.”?

El enfoque de Marketing de Servicios que traduce el con-
tenido de este libro precisamente esta en desacuerdo con el
estilo “rigido” y predeterminado de encarar un negocio. En
“Marketing de Servicios Turisticos”, la “vision orientadora” ha
sido la de pensar que no hay ni habrd mas lugar para la
improvisacion o para la falta de idoneidad en las decisiones.
Los diferentes temas, casos y ejemplos fueron seleccionados
con el objetivo de aportar distintas ideas que, a modo de esti-
mulo, facilite a los interesados su “inspiracién” para precisar
la direccionalidad, repensar el negocio, ajustar la especiali-
zacién y mejorar su potencial competitivo para estar en mejo-
res condiciones de enfrentar los desafios que plantean los
dinamicos y altamente competitivos mercados de hoy.

Influenciado por la Psicologia Social, en especial por el
enfoque integrador del “Esquema Conceptual, Referencial y
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Operativo (ECRO) —que desarrollara el Dr. Enrique Pichdn
Riviere— es que puedo concebir al Marketing de Servicios
Turisticos como un “ECRO”. Un “esquema conceptual” o con-
junto articulado de conocimientos interrelacionados al que
hacemos “referencia” y utilizamos para “operar” en procura
de resultados positivos. Para mejorar la cantidad y calidad
del “ECRO” de cada interesado he tenido en cuenta los si-
guientes objetivos de la “demanda”:

* Incorporar conocimientos y herramientas de Marketing
de Servicios para aplicarlos a la actividad turistica.

* Ampliar la “Vision” necesaria para una mejor detec-
cion y administracion de las oportunidades.

* Estimular la flexibilidad, creatividad e innovacion para
enfrentar los continuos “riesgos” que se presentan en los Ne-
gocios.

Siguiendo con el estilo —activo y participativo— de pro-
puesta metodolégica que utilizo en los cursos y seminarios,
este libro tiene la intencién de ser un libro para pensar, faci-
litar, ampliar, relacionar y reestructurar tanto los conocimien-
tos como las experiencias de los “activos” lectores, mas que
para ser leido. Un libro que utilizando un lenguaje accesible
privilegia las ideas mas que definiciones; casos, ejemplos y
experiencias tal cual las opiniones.

Para la redacciéon he usado la primera persona del plu-
ral —el “nosotros”— que incluye a los que influenciaron en
mi ser y pensar, a los distinguidos autores que con agrado
cito en este libro, a los que me acompafan en mi actividad
académica y profesional y, en especial, a los lectores que fue-
ron los referentes en todo el proceso de realizacion de
“Marketing de Servicios Turisticos” y por seguir teniendo un
papel fundamental en su aplicacion.






Capitulo 1

CAMBIOS Y
TENDENCIAS

...es imposible dar reglas fijas sobre algo
gue varia tanto segun las circunstancias.

Nicolas Maquiavelo

1 - Movilidad en los Mercados

iEl Mundo estd cambiando a gran velocidad! Un acen-
tuado proceso transformador genera, hoy mas que nunca,
multiples e irreversibles impactos en la economia de las em-
presas, pudiéndose apreciar —como consecuencia de ello—
una gran movilidad en los mercados turisticos que se traduce
en la aparicién de mas empresas con nuevas ideas y empuje,
mientras otras, inclusive consideradas grandes o tradiciona-
les, dejan de operar; aumento de la competitividad debido a
la disminucion de precios y tasas de interés; mayor utiliza-
cion de tarjetas de crédito u otros sistemas de (pre y post)
financiacién; avances tecnoldgicos; globalizacién de los mer-
cados; desregulacion en el transporte y politica de cielos abier-
tos; facilitacion de cruce de fronteras y la disminucién de
obstaculos culturales...

Resultan notorios ademas los cambios en las preferen-
cias de los viajeros: menos vacaciones sedentarias, mas de
tipo itinerante; menos turismo “pasivo”, mas de aventura;
menos concurrencia a las playas y mas deseos de estar en
contacto pleno con la naturaleza; menor duracion, mayor fre-
cuencia. Crece el niamero de visitas a parques tematicos u
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otros atractivos especialmente creados por el hombre. Hay
mas viajes de estudio, intercambio cultural, viajes de incenti-
vos, de eventos especiales, de compras, de negocios, tours de
afinidad y visitas a familiares o0 amigos que, conjuntamente
con el crecimiento de otras alternativas de vacaciones en ca-
sas rodantes, cruceros, granjas o estancias, acentuan el de-
sarrollo de una etapa diferente para muchos usuarios de ser-
vicios turisticos.

La tendencia hacia una vida saludable como asi tam-
bién la toma de conciencia de la impostergable preservacion
del medio ambiente y de los atractivos naturales orienta a los
emprendimientos turisticos hacia un encuadre ecoldgico con
recomendaciones y reglas especificas para tener en cuenta.
En ese sentido, las Asociaciones que nuclean a los empresa-
rios se preocupan cada vez mas en recomendar y promover la
utilizacion de materiales reciclados y bio-degradables, el aho-
rro de energia y agua, el tratamiento de los desechos y el
apoyo a planes de forestacion, entre otros. Un buen ejemplo
de turismo ecoldgico podria considerarse al del balneario para
no fumadores, ubicado a orillas del Mar Baltico (en Schleswig-
Holstein. Alemania) con el objeto de preservar —amén de la
salud de los bafistas— sus arenas de la contaminante pre-
sencia de colillas de cigarrillos?.

La competencia y movilidad en los mercados se ve esti-
mulada en forma creciente por inimaginables atracciones que
abren una nueva gama de posibilidades:

* Hoy es realidad poder disfrutar de una playa artificial (Pla-
ya Paraiso) ubicada en Japén a unos 1000 km. al sur de
Tokio donde, aparentemente, nada falta: instalaciones cu-
biertas con temperatura controlada; vegetacion tropical;
600 toneladas de piedritas pulidas conforman la “arena
fina”; un volcan preparado para la admiracion de los turis-
tas; olas de agua de mar programadas por un sistema
computarizado con chorros de viento para la practica de
surf; video en el horizonte. No falta la lluvia “reparadora”
nocturna ni la luna artificial y para completar el ambien-
te un conjunto musical crea el clima acorde con los deseos
de los presentes.

* Las visitas a las “nuevas” milenarias tumbas faradénicas
gue Egipto incorporé a sus itinerarios turisticos...
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* Las excursiones a los “famosos” tuneles subterraneos uti-
lizados por el Vietcong en la guerra con Estados Unidos,
con servicio de guias a cargo de ex-guerrilleros.

* Pilotear un MIG a velocidad hipersoénica, disparar unos
cuantos bombazos desde un tanque de guerra 0 manejar
sistemas de lanzamiento de cohetes se estan convirtiendo
en las mayores —y mas caras— atracciones turisticas de
la ex Unidn Soviética.?

* EIl incremento de los atractivos turisticos en las grandes
ciudades (Bingo, Casinos, Museos o los Spa Urbanos) que
antes eran patrimonio de los centros vacacionales, obligan
a los empresarios del turismo (que operan los destinos tra-
dicionales) realizar mayores esfuerzos en mejorar su ofer-
ta.

Companfias proveedoras de aviones aseguran que en
unos pocos afios mas revolucionaran la industria aero-
comercial con los superjumbos de varios pisos y mayor capa-
cidad para pasajeros, que podran realizar diversas activida-
des como caminar y relajarse; recorrer los bares, autoservi-
cios, restaurantes, galeria comercial o ir al cine con pantalla
gigante. Para las clases ejecutiva y primera habra cabinas
para dormir y areas de trabajo conectadas satelitalmente, con
computadoras y fax. Cada pasajero tendra pantalla indivi-
dual de televisiéon y juegos electréonicos y los asientos estaran
provistos con parlantes en los apoyacabezas, eliminando el
uso de los auriculares. Los aeropuertos tendran que adap-
tarse a las nuevas modalidades operativas.®

Todo lo que nos rodea esta en estado de cambio conti-
nuo. (...) No sélo todo esta cambiando sino que todas las co-
sas existen en relacién con otra cosa que esta cambiando: un
servicio en relacion con una necesidad, un producto en rela-
cion con un consumidor, un lider en relaciéon con su grupo, la
produccion en relacion con el medio, el entrenador en rela-
cion con el equipo.*

Dentro de este marco de movilidad y crecimiento de los
mercados, se impone una periddica evaluacién de los nego-
cios con el fin de detectar cuan rentables o “seguros” son y
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determinar —al mismo tiempo— si los “productos de ayer”
siguen satisfaciendo las “necesidades de hoy” ya que el cam-
bio demanda nuevas y mejores opciones. Los cambios en las
reglamentaciones, el lanzamiento de un nuevo producto por
parte de un competidor o cualquier novedad que se produzca
en el entorno, implica la posibilidad de que uno pueda capi-
talizarla en su provecho.® Bajo esta perspectiva podemos de-
cir que “en un mundo en el que lo Unico seguro es el cambio,
estamos obligados a trabajar en la definicion y construccion
de nuestro propio futuro. De no ser asi, alguien mas lo defini-
ra por nosotros, y a nuestras expensas”.®

1.1 - ;Moda? o Tendencia

En los crecientes mercados turisticos coexisten dos fe-
némenos diferenciados: el de la Moda y el de la Tendencia.

Sabemos que resulta mas facil asociar la moda con
indumentaria, deportes, peinados, cosméticos o bijouterie,
pero ¢moda en turismo? Si... porque, en realidad, no es co-
rrecto relacionar las modas solamente con un tipo de produc-
to; habria que relacionarlas —de igual manera— con las con-
ductas de los consumidores. Las personas que responden
favorablemente ante los atractivos de cualquier moda,
actuan de la misma forma con los productos turisticos.

Las modas, independientemente del esfuerzo de los em-
presarios para su imposicion, responden a maualtiples e im-
predecibles causas. Se manifiestan con la espontanea gene-
ralizacion de un mismo uso o costumbre durante un cierto
tiempo (cualquier observador podria afirmar que la moda es
una consecuencia de un aparente “capricho” del mercado o
del efecto imitacién). En la mayoria de los casos son fenéme-
nos fugaces o de poca duracion debido a que los usuarios
advierten rapidamente que el uso se “masifica” y/o simple-
mente se dan cuenta que esos productos (de moda) en reali-
dad no satisfacen plenamente.

En turismo, la moda se manifiesta a través de una ma-
yor rotacion de los Destinos que son elegidos en forma masi-
va. Cuando la preferencia perdura en el tiempo es mas facil
aceptar que lo que pudo haberse interpretado como moda en
un primer momento, resulto ser una tendencia.

La tendencia en el crecimiento es consecuencia de la



MARKETING DE SERVICIOS TURISTICOS 9

inclinacién de los consumidores a adquirir cierto producto
cuyos atributos representen claras ventajas con respecto a
otros (sustitutivos). Las tendencias dificilmente se deban al
azar; su presentacion y perdurabilidad suele ser el resultado
de oportunas estrategias como asi también de las necesarias
inversiones.

Para tener una fuerte corriente de visitantes, un destino
turistico no tuvo que haber sido necesariamente “moda”. Al
contrario, las estadisticas y los estudios de mercado demues-
tran que la mayoria fue desarrollando su tendencia de creci-
miento en el tiempo. Dos centros turisticos que comparten el
haber realizado una temporada excepcional, pueden presen-
tar notorias diferencias en las proximas. Detectar si se debi6
a una moda o si por el contrario se viene acentuando una
favorable tendencia de ocupacion, puede resultar clave al
momento de definir las compras o al decidir sobre las proxi-
mas inversiones a realizar.

Los operadores y prestadores directos —después del
“boom” de una temporada— suelen autoconvencerse, sin lu-
gar a dudas, que el proximo periodo va a ser igual o mejor.
Tal es asi que aumentan sus pretensiones. Muchos se lanzan
a contratar todo lo que pueden sin evaluar el riesgo que re-
presenta comercializar productos altamente perecederos.
Frente a esta “psicosis colectiva” los precios no tienen mas
alternativa que subir hasta que se presenta el esperado mo-
mento de la verdad... Se levanta “el telén” de la temporada;
estando todo (escenografia y actores) preparado para brindar
la “funcion”, enfrentan la desagradable sorpresa: los turistas
no estan; han sido atraidos por otros escenarios turisticos de
moda. Tras advertir la realidad y para “salvar la situacion” se
suele cometer un segundo error que podria llegar a ser fatal.
El mismo consiste en ofrecer significativos descuentos con
ofertas que no expresan mas que desesperacion para salir
tardiamente a “pescar viajeros”.

El intercambio de acusaciones entre los sectores publi-
co y privado no ayuda a entender como es que de un periodo
excelente se llega al “desastre”. Los Destinos tradicionales
procuran acentuar su receptivo apelando “en contra” de las
modas con mensajes como por ejemplo: “Acapulco. Mucho
mas que una playa de moda. Las modas pasan, Acapulco
sigue”. Las grandes tendencias en los cambios de los valores
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culturales y en los hébitos al igual que las estrategias de las
Regiones, prestadores y operadores, influyen en el negocio
del turismo. Pero... el turismo masivo se “engancha” con
las modas.

En el negocio del turismo, las Modas —ademas de con-
dicionar las reacciones de los usuarios— influyen directa-
mente en las empresas. “Las Empresas, son Personas” y como
tales responden también a este fendmeno. Aqui la Moda se
da con la eleccion de algun sistema operativo porque “otros”
lo hacen (sin evaluar sus ventajas); o al empleo de apelacio-
nes publicitarias “similares” a los demas operadores; o la se-
leccion “casual” de los mismos Destinos que oferta la “com-
petencia directa”; o a la adopcion de una politica de precios,
descuentos o bonificaciones “parecida” a las que la Empresa
XX —tomada como modelo de comparacién— esta poniendo
en practica.

Como vemos, el “efecto-Moda” puede resultar perjudi-
cial para el negocio. La dificil pero interesante alternativa para
las empresas consiste —como lo expresa el lema de una co-
nocida institucion bancaria— en buscar la manera para “es-
tar siempre un paso adelante”.

1.2 - Invasion Competitiva

La “Invasion Competitiva” es otro de los fenémenos que
esta conformando un nuevo escenario de mayor riesgo relati-
vo para los negocios turisticos.

Las compafias aéreas, por ejemplo, se estan reestruc-
turando permanentemente en su organizacién y accionar.
Cada dia son mas las aerolineas que se integran y/o fusio-
nan con empresas que puedan complementar su actividad.
Con el fin de obtener mayor rentabilidad y poder constituyen
Operadoras de Turismo; extienden sus negocios hacia otros
rubros tales como hoteleria, ferrocarriles, servicios de aero-
puerto, catering y sistemas de reservas que facilitan comer-
cializar mualtiples productos turisticos (propios y de otras
compafias menores).

La invasion competitiva también se da cuando grandes
compafias de diversos rubros instalan su propia empresa de
viajes, ya sea interna o cautiva.

Paralelamente, las agencias de turismo incursionan en
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otros rubros al incorporar Buses a su capital de trabajo o al
comercializar vuelos charters para ofrecer tarifas mas bajas
que las anunciadas por las lineas aéreas regulares.

Otras empresas prestadoras de servicios —prescindien-
do de las agencias de viajes— incursionan, por su parte, en la
venta directa de variados paquetes realizando ofertas a usua-
rios, tanto en forma masiva como selectiva. Las Cadenas de
Hoteles, al realizar reservas para sus asociados, dejan a las
agencias fuera de esa operatoria comercial.

El sistema de Propiedad Vacacional Participativa o de
Tiempo Compartido esta “invadiendo” los mercados tradicio-
nales con el objeto de imponer cambios de habitos en la com-
pray uso de servicios turisticos.

Por su parte, Organizaciones lucrativas y sin fines de
lucro provenientes de otras actividades (Financieras, Casas
de Cambio, Inmobiliarias, Asociaciones Profesionales o Em-
presarias, Clubes de Automovilistas, Fundaciones, Sindica-
tos, etc.) incursionan en turismo.

Al mismo tiempo, la mayor invasion competitiva es per-
ceptible en los Ferrocarriles que desarrollan cada vez mayor
velocidad como, por ejemplo, el Shinkansen (tren bala japo-
nés) para competir en corta distancia con comparfiias aéreas;
otros servicios ferroviarios disefiados con coches camay bafio
privado incorporado compiten en forma sustitutiva con la
hoteleria. Empresas navieras que compiten con las lineas
aéreas mediante veloces “barcos” tales como “El Avion de
Buquebus”. Se trata de naves que estan disefiadas para brin-
dar servicios similares a los ofrecidos por las comparias aé-
reas.

Asimismo la incorporacion de Buses permite ofrecer tras-
lados directos desde Montevideo hacia variados destinos qui-
tandole pasajeros a empresas de transporte automotor que
realizan recorridos regulares. La mayor oferta de casas
rodantes y la proliferacion de autocampings aumentan las
alternativas turisticas. Otra modalidad elegida para vacacio-
nes y que compite con la hoteleria es la que brindan los cru-
ceros. Otro ejemplo lo conforman las agencias de viajes mi-
noristas que se “meten” en el negocio de venta por mayor y
las operadoras mayoristas que venden directamente al usua-
rio...

La competencia inter-rubros “esta que arde” como bien
puede apreciarse en el siguiente anuncio:
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“No gaste en vacaciones! Invierta en un natatorio... y
veranee 6 meses al afo” o en el que sugiere: “Hagase
socio del Club... y pase las mejores vacaciones de su
vida sin cuota de ingreso”.

Inclusive destacados Museos han extendido sus nego-
cios al competir por el interés de los turistas no sélo con sus
obras sino con la venta de reproducciones, réplicas, libros,
regalos, imitaciones de joyas en plata, T-shirts, bolsas, alma-
naques, rompecabezas, juegos y, por supuesto, las clasicas
tarjetas. La satisfaccion de la “compra-mania” de los turistas
lleva a la instalacion de sucursales de los “Museum-Shops”
como asi también a la promocién y venta directa por el siste-
ma de catalogos.”

La gran competencia se da entre productos y servi-
cios que se le cruzan por la mente al consumidor en el
momento de la decisién de compra. En ese mismo instante
el turismo compite con una lista interminable de articulos
sustitutivos como ser el cambio del auto, los muebles o la
casa, el estudio de los hijos, el tapado de piel para la sefiora,
los electrodomésticos, computadoras, el arte...

¢A qué se debe la invasion competitiva? Al deseo de los
prestadores de diversificar sus negocios; al déficit de nego-
ciacion, imagen o posicionamiento de un sector que se siente
invadido o tal vez a la ineficiencia para mantener la lealtad de
los clientes. En realidad, los motivos pueden ser diversos:

* La creencia que el negocio del otro es mejor.

* La aspiracion de liderar algun destino o segmento de mer-
cado.

* Facil imitacion de los productos existentes por falta de co-
bertura legal de patentamiento.

* Bajas barreras de entrada y/o salida del negocio para las
agencias de viajes (las exigencias tanto de habilitacion como
de capital son menores que las de muchas otras activida-
des).

* La invasion también podria deberse a la dificultad que tie-
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nen las empresas para ponerse de acuerdo en cémo repar-
tir la utilidad global del negocio turistico (compartido por
la agencia de viajes, hotel, transportadoras, etc.) del cual
cada integrante de la cadena —productor, distribuidor,
mayorista, minorista— pretende obtener una mayor re-
tribucién por su participacion.

Existen distintos “juegos” de competencia multiple que
hacen a la Invasion Competitiva. Uno de los posibles podria
ser “Todos Contra Todos”. Cada empresario —de acuerdo con
sus posibilidades y estilo— elige el modo de su participacion
en la competencia.

El “Todos Contra Todos” suele evidenciarse, por ejem-
plo, cuando los que operan un determinado Destino con
multiples atractivos, pretenden ponerse de acuerdo con res-
pecto al posicionamiento que deberia adoptar la Region. En
estos casos podria suponerse que los “jugadores” no poseen
intereses en comun: son competidores. Tanto es asi que en-
tre ellos hay quienes prefieren que el Destino se promueva
como un Centro Especializado en Turismo de Aventura; otros,
mas comprometidos con el negocio que representan los de-
portes invernales, desean posicionar la region como un Cen-
tro Internacional de Ski. Estan los mas interesados en que se
les asegure a los usuarios tranquilidad para descansar; pro-
liferan, por otra parte, los que intentan imponer la especiali-
zaciéon en el segmento estudiantil o juvenil, y seguramente
habr&a quienes se inclinan para que se privilegie el Destino
como eleccién para la realizaciéon de Congresos, Convencio-
nes y viajes de incentivos. Los conservadores tal vez estén
mas predispuestos en posicionar la zona como una “opcién
completa”; quizas también aparezca alguien que prefiera con-
centrar el mayor esfuerzo promocional para captar turistas
de la Tercera Edad...

Desde el punto de vista Tactico, a los distintos operado-
res, prestadores de servicios y agencias de viajes locales po-
driamos considerarlos competidores atentos a sus propios
intereses; pero desde el Estratégico, un importante interés
en comun deberia condicionar los “vinculos competiti-
vos”: la preservacioén de la regién como destino turistico
preferido por los potenciales usuarios para sus vacacio-
nes.

En general, dentro del mercado turistico pueden
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advertirse con facilidad varios ejemplos involucrados dentro
de este juego. Existen empresarios que en vez de potenciar la
imagen del negocio y concentrar sus esfuerzos en anunciar
los reales beneficios de su oferta, transmiten como su mayor
(y en muchos casos Unica) ventaja —a través de avisos, re-
portajes, gacetillas y del personal de ventas— el hecho que
los “colegas” son ineficientes o carentes de seriedad e idonei-
dad profesional.

Ahora... Qué pasaria con el negocio de Todos si cada
uno saliera a decir: “Nosotros somos los Unicos que trabaja-
mos este destino con gente seria”; “Porque su tranquilidad
no es cuento”; “No le vaya a pasar lo que le paso a la familia...
que tuvo que cambiar de hotel o de transporte y esta ahora en
juicio con...”; “Nosotros vendemos servicios confiables”; “Hoy
dia no se puede confiar en nadie”; “A nuestros pasajeros ni
siquiera les roban las valijas”; “Nosotros les aclaramos a nues-
tro publico que hay agencias que venden productos de cali-
dad dudosa”; “La nuestra es una operadora para confiar”;
“Nuestro Caribe (...) Un Caribe de verdad”; “Los pasajeros
que no viajan a Europa con nosotros arriban al lugar equivo-
cado, terminando con malos recuerdos Yy terribles confusio-
nes” o “Si viaja a Europa, no dejen que se la vendan cambia-
da”... En estos casos se estaria arriesgando el futuro de la
actividad porque convengamos que cuando desaparece o deja
de ser atractivo un negocio, los que se perjudican son
todos los que dependen de él.

2 - La Influencia de Los Cinco Niveles de Aprendizaje

Para sobrevivir y crecer en un contexto dificil se hace
cada vez mas necesario estar actualizados, resultando clave
para ello la permanente incorporacion de aprendizajes a par-
tir de nuevas experiencias. Teniendo en cuenta que cambio
es aprendizaje y aprendizaje es cambio, no podemos refe-
rirnos a la competencia en los mercados ni al Marketing de
Servicios sin considerar como influyen en ellos los cinco nive-
les de aprendizaje: Términos, Conceptos, Habitos, Habili-
dades y Actitudes.

El aprendizaje de términos (el mas sencillo de todos)
resulta de gran importancia para cualquier actividad. Es el
nivel de las palabras y datos, de las técnicas y de la informa-
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cion en general. El conocimiento de términos no habilita para
la innovacién, pero si permite repetir o copiar todo lo que
pueda resultar de utilidad. Nadie ignora que en el momento
de tomar decisiones contar con buena informacion (datos) es
estratégico y, por lo tanto, vital. Pero muchas veces se les da
mas importancia a los datos de la que realmente tienen. “Po-
demos tener montones de datos sobre la competencia sin ser
por eso mas competitivos, y podemos tener gran cantidad de
informacion acerca de nuestros clientes sin ser por eso sensi-
bles a sus necesidades. (...) EI mayor problema con los datos
del mercado no son los datos en si mismaos, sino mas bien la
interpretacion que se hace de ellos.”

Cuando a un término lo “llenamos” de contenido, éste
se convierte en concepto. El nivel de los conceptos es el de
los aprendizajes significativos, de ideas y pensamientos. Cada
nuevo concepto aprendido —a diferencia de los términos—
resignifica y enriquece los conocimientos anteriores. Este “sa-
ber conceptual” estimula la creatividad e innovacién sirvien-
do de base para el disefio de nuevos productos o desarrollo
de negocios diferentes, como asi también para el armado de
una estrategia competitiva o cualquier otra planificacion co-
mercial. Sin una idea clara que oriente la direccionalidad y el
accionar de una empresa, ésta estaria evidenciando una de-
bilidad o vulnerabilidad competitiva.

Una idea que sintetiza el proposito de la empresa y de
su estrategia de diferenciaciéon con respecto a productos
sustitutivos podemos considerarla como “concepto empre-
sarial”. Un concepto empresarial debe ser flexible para adap-
tarse a los cambios del entorno:

* “Antes haciamos volar aviones. Ahora hacemos volar gen-
te” (J. Lapidoth de SAS). La vieja forma genera asociacio-
nes que hacen que la persona se ponga en una mentalidad
fundamentalmente mecéanica y operativa. La nueva mane-
ra de expresar el concepto empresarial genera asociacio-
nes que conducen a la preocupacién por las personas como
seres humanos y clientes individuales, no como carga.®

* EIl Hotel Boix de Martinet de la Cerdanya, ofreciendo un
servicio de restaurante de altisima calidad ha cambiado
con el tiempo su concepto empresarial. En la actualidad,
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el restaurante es el servicio basico y el alojamiento se ha
convertido en un servicio complementario.©

Los habitos son costumbres expresadas en conductas
iguales frente a hechos similares. Habitualmente nos com-
portamos de la misma manera para ahorrar tiempo y es-
fuerzo. El responder en forma espontanea presenta una gran
ventaja pues evita la necesidad de tener que tomar decisio-
nes cada vez que nos encontramos frente a situaciones cono-
cidas o rutinarias. Los héabitos se pueden aprender y modifi-
car, aunque no es facil. Sin embargo, en ciertos momentos,
tienen por desventaja el hecho de estar precondicionados para
actuar precisamente sin pensar. Detectar y conocer en pro-
fundidad los hébitos de los actuales y potenciales clientes
ayudara, sin duda, para la mejor reestructuracion y presen-
tacion de la oferta existente y, en especial, para el lanzamien-
to con menores riesgos de servicios turisticos “innovadores”.

La Publicidad, en muchos casos, suele tener como obje-
tivo “romper” con ciertos habitos (que no favorecen al
anunciante) para reemplazarlos por otros mas convenientes
al producto y/o marca publicitada.

El aprendizaje de habilidades requiere de mayores es-
fuerzos que los descriptos anteriormente. No cabe duda que
en todo “enfrentamiento” estar bien entrenado ayuda; el que
demuestra poseer mayores habilidades “juega con ventaja”.

Por ultimo... las actitudes, las mas dificiles de modifi-
car. La actitud es una determinada predispociciéon hacia algo
o alguien. Para manejarse mejor en los negocios hay actitu-
des que “ayudan”; otras no. Por ejemplo, de qué sirve saber
hacer (ser apto) si la actitud es no querer hacer. Al mismo
tiempo, poco aporta el saber que en el negocio turistico es
fundamental brindar servicios si uno no es servicial, si la
actitud en vez de servir a los usuarios fuese la de servirse
de los demas. ¢En cuanto ayuda comunicar al mercado segu-
ridad, eficiencia u honestidad cuando los hechos no avalan
ni refuerzan estos anuncios?

3 - Capacitacion... Para No Quedar “Fuera del Juego”

El sostenido desarrollo de una empresa se produce
cuando el Titular (en equipo con sus colaboradores) “se



MARKETING DE SERVICIOS TURISTICOS 17

preocupa y ocupa” cada vez mas en ir superandose a si
mismo consiguiendo —de paso— superar también a los
demas.

En tal sentido resulta de por si notoria la tendencia —
tanto de directivos como de colaboradores— a exteriorizar su
avidez por incorporarse a los distintos procesos de formacion
y actualizacién profesional. Crece la conviccién en que un
adecuado aprendizaje marca el camino correcto para evitar o
disminuir errores e impulsar, al mismo tiempo, el surgimiento
y la aplicacion de nuevos proyectos.

Para no quedar “fuera del juego”, la actitud que se adopte
con respecto a la capacitacion es fundamental. Los concep-
tos “aprender a aprender” y la “adaptacién activa a la rea-
lidad” fortalecen precisamente las actitudes necesarias para
no quedar rezagado. El aprender a aprender implica ni mas
Nni menos que el no acumular conocimientos en forma cuanti-
tativa sin que cada aprendizaje, a su vez, facilite el estar en
mejores condiciones para seguir aprendiendo; y la adapta-
cion activa a la realidad permite estar en ventaja con respec-
to a los “pasivos” o0 a los que no se adaptan facilmente al
entorno.'* En relacién con el tema podemos sefalar la dife-
rencia en la actitud comercial de empresas que representan
la competencia activa con otras que operan en forma pasiva.

El sujeto sano —decia Pichdn Riviere—, en la medida en
que aprehende el objeto y lo transforma, se modifica también
a si mismo. Aclaremos que el objeto al cual se refiere es el
objeto de aprendizaje y que el proceso de transformacion per-
mite gue con mayor conocimiento cualitativo, un sujeto “mas
completo” estd en mejores condiciones para operar.

Dificilmente “sobreviva” quien ponga en duda la conve-
niencia de estar preparado o en condiciones para no tener
gue improvisar a ultimo momento ni concederle ventajas a la
competencia. “La capacidad de aprender con mayor rapidez
gue los competidores quiza sea la Unica ventaja sostenible™?,
A pesar de ello, todavia hay quienes siguen argumentando a
favor de la no capacitacién con dichos como “Capacitar es
avivar giles” o “¢Por qué preparar al personal si apenas apren-
den algo nuevo se van a trabajar con la competencia o se
ponen por su cuenta?”; o con “Tenemos otras prioridades y
los recursos no sobran”, “Yo nunca fui a ninguna Universi-
dad y puedo dar vuelta a cualquier Licenciado”, “La calle siem-
pre fue mi mejor Maestro” y otros similares.
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La real capacitacion no se produce solamente con leer
libros, folletos o asistir a conferencias, cursos y seminarios;
requiere ademas de experiencias concretas. En tal sentido,
una herramienta teérico-vivencial de por si eficaz es la reali-
zacion de “viajes de familiarizacion”. Viajes que permiten “acer-
carse” al producto y descubrir “los detalles” que seran de gran
utilidad en el momento de cerrar una venta.

La capacitacion —el “saber mas” para “hacer mejor’—
pasa a ser entonces un objetivo prioritario para todas las
empresas y cada uno de sus integrantes porque el no estar
actualizados implica “jugar” con la desventaja que repre-
senta el atraso.

4 - Tecnologia, ldoneidad y Servicio:
La Clave de Hoy y Siempre...

Multiples factores son los que permiten hoy fortalecer el
potencial competitivo de las empresas de turismo, pero con-
tar con Tecnologia (conocimientos para transformar; herra-
mientas y equipos), Idoneidad (aptitud para el manejo de los
negocios, responsabilidad, profesionalismo) y Servicio (acti-
tud imprescindible que conjuga el “saber hacer” y la predis-
posicion del “querer hacer” en beneficio de los usuarios) re-
sultard, sin duda, clave para ello.

No se trata de factores aislados sino de una estructura
que es mas que la suma de sus partes. La merma en una de
ellas le quita valor a las demas disminuyendo la calidad de la
prestacion.

¢Qué ocurre cuando falta Tecnologia?... Dificultad en
comunicacion con proveedores o clientes; en la transmision
de textos e imagenes; no poder responder en tiempo real; atra-
so en el procesamiento de la operatoria comercial; gasto in-
necesario del —costoso— tiempo del personal; informaciéon
insuficiente o desactualizada.

Aquellos que todavia no cuentan con tecnologia adecuada
para dar respuestas inmediatas a los clientes, operan con
desventaja. Convendria tener presente ademas que las nue-
vas tecnologias en administraciéon, informatica y comunica-
ciones, no so6lo mejoran el servicio o ayudan a fortalecer la
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imagen, sino, en esencia, son elementos imprescindibles para
lograr una importante reduccién de costos.

¢Qué ocurre cuando falta Idoneidad?... El cliente detec-
ta errores de conocimientos y “poca” experiencia, sintiendo
inseguridad en la relacion.

Al igual que las inversiones que se realizan para el man-
tenimiento de equipos e instalaciones, no se podra dejar de
invertir en el mantenimiento de los equipos humanos. Los
primeros no funcionan bien si hay fallas en los segundos.

¢Qué ocurre con la falta de Servicio?... EIl cliente se
siente mal atendido o no tenido en cuenta; piensa que gasta
mas tiempo y esfuerzo que el necesario. En vez de recibir
mayor “value for money” cree que el negocio lo esta haciendo
Unicamente el vendedor.

Todavia hay quienes que por desconocimiento, descui-
do o error no le asignan al servicio la importancia que mere-
ce. Algunos ejemplos que parecen inverosimiles pero son muy
reales se dan en empresas que invierten en publicidad sin
avisarle a su personal de ventas de las nuevas ofertas o de la
variaciéon de algun precio o condicién (se enteran por las con-
sultas de los pasajeros); o las que se apuran en vender pasa-
jes de servicios no regulares sin aclararles a los compradores
que estos vuelos todavia no estan aprobados por el gobierno;
o comercializar vuelos charters directos ocultando el “detalle”
de tener que realizar una escala obligada con cambio de
aeronave.

La cultura comercial y las creencias que orientan las
decisiones de directivos acostumbrados a manejarse en base
a criterios econémico-financieros y a privilegiar aspectos
operativos del negocio, tienden a sufrir modificaciones. Una
oportuna cultura de servicios definira la direccionalidad para
las nuevas decisiones.

Para brindar un buen servicio puede contarse con dis-
tintas alternativas de soporte fisico (maquinas y herramien-
tas) como ser:

* Las PC y videos portéatiles permiten construir propuestas
de servicios turisticos directamente en el domicilio de los
interesados; brindarles la mas completa informacion y ase-
soramiento para que todos los integrantes de la familia
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participen en el armado de su propio viaje y empiecen a
disfrutar de sus vacaciones en ese mismo instante.

* Una heladera en una habitacién de hotel no llega a con-
vertirse en un buen servicio “Frigobar” si permanece vacia
y el huésped tiene que pedir expresamente que la “car-
guen” para su uso; o que por las dimensiones de la habita-
cién se ubica junto a la cama originando ruido y calor (del
motor) que dificultan el descanso, agregado al peligro que
representa extender la mano y toparse con la “electrici-
dad”.

* En una publicidad de telefonia celular, un agente de viajes
dice: “Prefiero jugar de local. Pero si algun cliente no pue-
de venir a mi oficina, por supuesto, voy a verlo yo. Lo que
no puedo hacer es dejar de atender a los demas por esa
razon. Por eso les doy mi namero de...” Pero cuando este
agente visita a un cliente y va interrumpiendo sistema-
ticamente la reunién para atender las llamadas que recibe
en su propio teléfono ¢esta brindando un mejor servicio?
¢Mejor servicio para quién?*3

El error fundamental que muchas compafias cometen
al pensar en Tecnologia es verla a través del lente de sus
procesos existentes. Se preguntan: ;Como podemos usar es-
tas nuevas capacidades tecnoldgicas para realzar o dinamizar
o0 mejorar lo que ya estamos haciendo? Por el contrario, de-
bieran preguntarse: (C6mo podemos aprovechar la tecnolo-
gia para hacer cosas que no estamos haciendo?**

¢Podria ser éste el caso de algunos usuarios del sistema
Tournet? Se trata de una red —creada en Argentina, asocia-
da a Amadeus— que permite “revolucionar” la comercializacion
de productos turisticos desde una PC sin limite de horarios
para reservar, confirmar y comprar los variados productos en
tiempo real, pudiendo ademas pagar los mismos mediante el
sistema de banca electrénica, evitando costos de manejo ad-
ministrativo y riesgos de traslados fisicos de dinero. La red
Tournet disminuye sensiblemente los costos de servicio tele-
fonico al permitir la transmision de mensajes desde la oficina
del emisor a cualquier lugar del mundo, a un fax, telex o a
otra terminal Tournet o Amadeus.*®

La tecnologia es una gran oportunidad para los que cam-
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bian sus sistemas de trabajo pero puede ser una gran ame-
naza para los que contratan nuevas tecnologias pretendien-
do seguir haciendo “mas de lo mismo”, es decir, adoptar la
automatizacion a su “viejo” modo de operar sin acostumbrar-
se a que, por ejemplo y segun comentarios de los propios
agentes de viajes, las reservas se confirmen automaticamente
(sin cancelaciéon previa) generando débitos automaticos que
superan los saldos o limites de créditos de sus cuentas ban-
carias.

Las necesidades de mejorar aun mas los servicios y la
interaccion entre usuarios y proveedores de tecnologia per-
mitira encontrar insospechados usos de las herramientas dis-
ponibles, como asi también la creacién de otras hoy imposi-
bles de imaginar.






Capitulo 2

“VISION™ Y
PENSAMIENTO
PARA LA ACCION

Para ver no basta con mirar. Sélo
podemos ver cuando tenemos una idea
de lo que busca la mirada.

Luis Chiozza?

1 - La Diferente Manera de Percibir y “Ver”

La percepcion es la manera en que miramos las cosas y
el diferente modo de “ver” una situacién determinara lo que
podemos hacer con ella.? La percepcion es también el “desde
dénde” miramos las cosas ...asi como aquellos que se colo-
can en el llano para apreciar mejor los montes y los lugares
altos y para apreciar mejor el llano escalan los montes...®

Existen, indudablemente, diferentes maneras de perci-
bir y “ver”; algunas acercan al éxito, otras “hacen” al fracaso.
El futuro de cada empresa depende entonces de la vision de
la realidad que tengan sus directivos y de la capacidad para
“captar” e interpretar —de la manera menos distorsionada—
los acontecimientos del entorno.

Muchos anuncios publicitarios denotan con claridad las
diferencias de “vision” entre empresas competidoras. Tal el
caso de “Ferrylineas” con su “SeaCat” al pretender atraer pa-
sajeros con una propuesta ¢mas ventajosa? que la promovi-
da por el “Avion de Buquebus”.



24 ALEJANDRO PRZYBYLSKI

En una publicacién comparativa “Ferrylineas” —presu-
poniendo que a los que viajan al Uruguay les da lo mismo ir a
Colonia que a Montevideo— presenta como ventaja del
“SeaCat”: 45 minutos en vez de 2.45 horas; 8 salidas diarias
y no 4; $ 70 por bodega y no $ 100; $ 27 por pasaje y no $ 32.
“Buquebus” en respuesta recomienda: “A la hora de viajar a
Uruguay, lo mejor que se puede hacer antes de subir, es sa-
ber dénde hay que bajar’. Como siempre, “la vision” de los
usuarios sumado a los avances tecnoldgicos que acercan los
trayectos (igualdad de distancia en menor tiempo) definiran
¢la batalla?

Las diferencias de la vision entre un agente de viajes y
un cliente pueden generar conflictos como lo ejempilifica la
siguiente anécdota:

Un agente de viajes —que se considera a si mismo como
un intermediario entre el prestador y el usuario— le re-
clama a su cliente una diferencia por aumentos en el
precio de un tour previamente reservado. El cliente, por
su parte, se niega a pagar diferencias; €l ya pago el pre-
cio oportunamente solicitado. Adopta esa actitud, entre
otras razones, porque no “ve” a la agencia como una
intermediaria que pretende realizar gestiones por cuen-
ta y orden de los clientes, sino como la “vendedora de
servicios turisticos” que debe cumplir con lo prometido.

Se dice que la realidad depende del ojo del observador
(del cristal con que se mira). Al igual que los prestadores que
pueden percibir al mercado desde diferentes perspectivas
(como un conjunto de personas con necesidades y deseos a
satisfacer o bien como un simple namero de unidades o déla-
res de venta), los clientes también perciben en forma selecti-
va y diferente los atributos de los productos. Por tal motivo,
los productos no son como el vendedor cree que son; son
como el publico los percibe.

Los empresarios gastronémicos saben que en dias nu-
blados la gente come mas que en dias soleados con igual
temperatura ambiente; que las bebidas en envases rociados
con gotitas de agua parecen mas frias y tentadoras para cal-
mar la sed o que las comidas se perciben como més frescas



MARKETING DE SERVICIOS TURISTICOS 25

en un plato adornado con una hojita de lechuga. Tal vez para
algunos la percepcion selectiva parezca “a priori” una des-
ventaja pero, en la practica, representa una enorme ventaja
para pequefas y medianas empresas (en especial las nuevas)
que cuentan asi con posibilidades para llegar —con minimos
recursos— a sus publicos (siempre y cuando el mensaje vaya
dirigido al destinatario “correcto”, en el medio adecuado y en
un lenguaje o cédigo comprensible por el usuario).

Si bien resulta obvio que la percepcion es una sintesis
de “iméagenes” captadas por todos los sentidos (vista, oido,
tacto, gusto y olfato), la experiencia en la interaccion o con-
tacto con las personas sefiala claramente la conveniencia de
utilizar medios que estimulen a mas de uno de los sentidos
del receptor de la comunicacién. Hay personas “visuales” (su
percepcién y memoria responden en mayor grado a lo visto) y
otras “auditivas” (les llega méas y/o se acuerdan mejor de lo
que escucharon). Las diferentes investigaciones de mercado
confirman algo que los buenos vendedores y maestros mane-
jan permanentemente: la importancia de los mensajes
audiovisuales (videos, television o folletos ilustrativos suma-
dos a los argumentos verbales, etc.).

En mercados altamente competitivos progresan los me-
jores. En turismo, al igual que en otros rubros, la busqueda
de la excelencia impone (como dice el lema de Utell
International) “Para ser el mejor hay que tener visiéon... y
poder ver mas alla”.

1.1 - La “vision” de los clientes

Las compafiias —como bien dice Peter Drucker— no
pueden contestar a la pregunta “¢,En qué negocio trabajo?”
sin conocer las percepciones y las actitudes de los comprado-
res. Qué es nuestro negocio realmente no lo determina el pro-
ductor, sino el consumidor. No esta definido por el nombre de
la compaiiia, por sus estatutos ni por las denominaciones
legales, sino por la necesidad del cliente, que se satisface
cuando éste compra un producto o servicio. La pregunta, por
lo tanto, s6lo puede contestarse si se observa el negocio des-
de afuera, es decir, desde el punto de vista del cliente y del
mercado.*
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La diferencia de la vision —desde adentro o desde afue-
ra— en cuanto a cudl es el negocio, es tal porque con fre-
cuencia los consumidores no perciben correctamente las co-
municaciones sobre un producto. Ello podria deberse a los
siguientes motivos®:

* Que carezcan de las capacidades béasicas necesarias para
comprender correctamente los hechos.

* Que estan predispuestos a creer solamente lo que concuerde
con algun deseo personal.

* Las expectativas anteriores distorsionan sus percepciones
sobre lo que es relevante.

Para conocer la perspectiva de los usuarios con respec-
to a la empresa, al producto, marca, promocion, atencion re-
cibida o detectar las posibles consecuencias no deseadas que
provoca en los actuales y potenciales clientes la comunica-
cion comercial, se recurre a diferentes formas de indagacion:

Servicios de Investigacion de Mercado realizadas por
especialistas, quienes utilizando diferentes técnicas cuanti-
tativas y/o cualitativas permiten la obtencion “cientifica” de
informacion clave.

Consultas verbales que periédicamente se les formu-
lan a los clientes generalmente por intermedio del personal
que trabaja en contacto con ellos. El secreto es simple: man-
tener un fluido y permanente dialogo empresa/Zusuarios como
asi también estimular en el personal el habito de la atenta
“escucha”.

Encuestas en hoteles, compafiias aéreas y deméas em-
presas de turismo, mediante breves cuestionarios previstos
para respuestas simples y preferentemente anénimas (para
facilitar la colaboracion).

Recepcion de sugerencias y tratamiento de quejas
gue deberian ser premiadas para estimular la preocupacion
y el esfuerzo de los clientes.

Un andlisis individual o en pequefios grupos de clien-
tes facilita enormemente conocer la “vision de los usuarios”
(con respecto a productos, servicios, anuncios o también fo-
lletos) mediante la realizacion de sencillas “investigaciones”
en las que se podria formular cuatro preguntas: lo mejor, lo
peor, lo que falta y lo que sobra.®

Otra forma muy original y efectiva consiste en mandar-
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le a un grupo selecto de clientes una carta pidiéndoles, a
modo de colaboracién, que hagan un dibujo que represente
lo que la empresa significa para ellos (adjuntando una caja
de lapices de colores y un sobre con franqueo pago).’

2 - Los Obstaculos a la “Vision”

La “visidn” es una inspiracion que puede madurar o des-
vanecerse facilmente. Aunque hay quienes poseen una vision
“amplia o global”, las parciales (focalizadas) son las mas di-
fundidas.

Uno de los mayores obstaculos se presenta al no acep-
tar que la vision es siempre parcial, que puede y debe ser
enriguecida por medio de la interaccién con los demas inte-
grantes de la empresa y en especial —investigacion o estudio
de mercado mediante— con la perspectiva de los clientes y
usuarios.

El enamoramiento de las propias ideas es otra limita-
cion que no permite apreciar y aprovechar las buenas ideas
de los demés. La falta de una autocritica, ya sea por no
tomarse el tiempo para ello o por estar “centrado en uno mis-
mo”, facilita el sindrome. Una forma extrema del “efecto
enamoramiento” es la que originan las “ideas dominan-
tes” que actUan precisamente sin dejar que uno pueda salir-
se de ellas. Toda informacion es asimilada e interpretada para
justificar la idea “fija”. Tomemos como ejemplo a los empre-
sarios que estan convencidos de que su oferta no es apta
para atraer a turistas fuera de temporada. Esta creencia limi-
ta toda posibilidad de aceptar una buena idea para ofrecer
algo atractivo, como ser un espectaculo “para elegidos”; o las
semanas de gastronomia como las que organizan algunos ho-
teles; alguna propuesta de descanso tipo “antistress” aprove-
chando la “soledad del paisaje” o incluso el armado de algun
campeonato deportivo amateur o profesional organizado en
forma directa por un prestador o en conjunto entre varios
empresarios de turismo con la colaboracion de las asociacio-
nes e instituciones del lugar y/o el sector publico local, regio-
nal o nacional. Los grandes eventos empiezan con una pe-
quefa idea...

La “idea dominante” se da también cuando una caracte-
ristica del producto es considerada como constante, en vez
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de operar como si fuera una variable. Es el caso de las gran-
des distancias entre un destino turistico y los importantes
centros emisores. El dejar de pensar que el vuelo en avién es
s6lo un medio permite desarrollar muchas alternativas de
entretenimiento (que adquieren un atractivo en si) transfor-
mando un posible “tiempo perdido” en un gratificante “tiem-
po ganado”. Si los operadores de cruceros estuvieran conven-
cidos de que las naves solo deben ser utilizadas para trans-
porte maritimo de pasajeros, su oferta vacacional no tendria
el extraordinario y evidente desarrollo que presenta.

El “dormirse” en el éxito funciona como otro obstacu-
lo; impide poder pensar en posibles fracasos para aquellos
que creen que siempre seguiran siendo los triunfadores.

Otro de los obstaculos tiene que ver con los temores o
miedos que se presentan frente a algo nuevo y que condicio-
nan las conductas en lo que se denomina resistencia al cam-
bio. Las “ideas aplastantes” como el “no va a andar”, “para
qué arriesgarse”, “no hay presupuesto”, “nadie lo va a com-
prar”, “el cliente s6lo busca precio”, “no es negocio para noso-
tros” o “para qué investigar si nosotros sabemos lo que la
gente necesita”, son sélo algunos ejemplos de las resisten-
cias.

Dentro de la serie de obstaculos aqui considerados, no
podemos dejar de mencionar que “el pensar que siempre
hay una sola decisién o solucidn correcta” limita la posibi-
lidad de acceder a otros puntos de vista. En coincidencia con
Pedro Pavesi podemos decir que “Para un buen decididor siem-
pre hay una alternativa mas”.

Romper con los obstaculos no es sencillo pero intentar-
lo ya de por si resulta favorable.

3 - El Pensamiento Practico

El pensamiento en si puede ser “visto” desde sus diver-
sos significados: como una reflexién, una idea principal de
una obra o el tiempo que transcurre entre el momento en que
percibimos algo y el momento en que sabemos como
manejarnos con respecto a esa percepcion.

Generalmente suele “etiquetarse” a las personas con el
rétulo de tedricos (pensantes) o como “gente de accidon” (prac-
ticos) pero, en realidad, absolutamente todos actuamos —
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muchas veces sin pensarlo siquiera— en base a ideas, creen-
cias y pensamientos. Lo practico no necesariamente tiene
que ser lo superficial. En un escenario competitivo, lo mas
practico puede ser lo mas profundo. Asi lo entienden mu-
chos exitosos empresarios cuando invierten recursos en in-
vestigaciones de mercado motivacionales o en evaluaciones
del perfil psicolégico para comprobar la capacidad “pensan-
te” de los postulantes en el complejo proceso de seleccion del
personal.

Las multiples decisiones que se toman a diario se basan
en diferentes formas de pensamiento y el éxito de las decisio-
nes (el resultado de su aplicacion) depende de los conoci-
mientos, habilidades, experiencia y actitudes propias de cada
decididor, del personal que interviene en el proceso operativo,
como asi también de la eficiencia y complementariedad de los
integrantes del equipo de trabajo, porque si bien en la practi-
ca todo se puede aprender, cada individuo es méas idéneo
para la realizacion de un tipo de tarea que otro: “No todos
pueden hacer todo”.

En trabajos rutinarios como los que desarrolla una tele-
fonista, un cadete, el operador de reservas o un cajero, se
utiliza un tipo de pensamiento practico que se podria deno-
minar Convergente, porque en todos los casos se procura se-
guir con un mismo y probado proceso de ejecucion para ga-
rantizar la obtencién del resultado esperado. En cambio, cuan-
do se pretende resolver problemas nuevos o imprevistos que
requieren soluciones a partir de un estilo creativo y personal
—sin posibilidad de aplicar recetas— se presenta la necesi-
dad de encarar un proceso diferente de pensamiento produc-
tivo para obtener la solucién mas conveniente de acuerdo con
las circunstancias. El tipo de pensamiento empleado en estos
casos es el Divergente®.

A los hombres de negocios con mayor inclinacién por el
uso del pensamiento Divergente se los considera Estratégi-
cos; en cambio, a los que se manejan en base a la modalidad
Convergente se los denomina Tacticos. En cuanto a su accio-
nar, tanto unos como otros utilizan una forma de pensar que
les resulta productiva.

Los Estratégicos poseen una “visién” mas global o am-
plia. Son integradores que cuentan con habilidad para “ha-
cer-hacer” y para coordinar o “dirigir la orquesta”. Suelen ser
pensantes; considerados “hombres del habla” mas que de
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accion. Los Estratégicos adhieren a expresiones tales como
“mejor prevenir que curar” o “mas vale mafa que fuerza” por-
que para ellos “lo esencial es invisible a los o0jos”.

Los Tacticos, por su lado, se consideran expertos en
resolver cualquier problema que se les presente en la “can-
cha”. Son personas de accién; hombres-orquesta capaces de
realizar cualquier tipo de trabajo. Por actuar frente a los he-
chos se los suele llamar “bomberos o apaga-incendios”. Los
Tacticos o Précticos (como les gusta ser considerados) creen
que “el poder esté en la fuerza” y “si no lo veo no lo creo”. Por
su vision parcial suelen no tener en cuenta que ganar es con-
secuencia del esfuerzo y del buen funcionamiento de todo un
equipo (tanto de los que juegan en la delantera como del per-
sonal de apoyo vy, en especial, de la direccion técnica).

Muchos excelentes empleados con formacion técnica fra-
casan al pretender salirse de su rutina frente a un imprevisto
o al ascender a niveles superiores o cuando se ponen a traba-
jar por su cuenta, evidenciando falta de training en la utiliza-
cién del pensamiento integrador. No estan acostumbrados a
manejarse con la suficiente creatividad para responder en
forma eficiente frente a situaciones de incertidumbre ni po-
seen la necesaria flexibilidad para brindar buena atencién al
publico o para mantener una armonica relacién con los de-
mas empleados y, por sobre todo, suelen carecer de “Inventi-
va Espontanea” e intuicion, lo que podria dar lugar a la im-
provisacion.

Otra manera de pensamiento practico es la que Edward
De Bono denomind “Pensamiento Lateral” o analdgico para
diferenciarlo del vertical, l6gico o tradicional. El pensamiento
lateral, lejos de ser una nueva formula mégica, es un modo
creativo de utilizar la mente que permite apreciar las situa-
ciones de diferente manera para arribar a soluciones “no co-
munes” pero sumamente apropiadas. Supongamos que en
un hotel de lujo hay quejas de los huéspedes por la “excesiva
demora” que implica la llegada de los ascensores. La “visién”
tradicional llevaria a pensar que tal vez la cantidad de ascen-
sores con que cuenta el hotel es insuficiente, o que la veloci-
dad de los mismos es menor a la necesaria... El decididor que
utiliza el pensamiento lateral procura “ver” la problematica
desde otra 6ptica: en vez de focalizar como problema la trans-
portacién vertical, se dedica a estudiar la “baja” tolerancia de
los pasajeros, buscando soluciones menos onerosas que la
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de instalar ascensores externos o modificar las instalaciones
actuales (salvo que tuvieran un real déficit de funcionamien-
to). La solucion valida de pensamiento lateral podria ser
relativizar el tiempo de espera poniendo en cada piso, cer-
ca de los ascensores, algun elemento de “distraccién” como
podria ser un gran espejo para que los pasajeros puedan “ad-
mirarse” mientras transcurre la “normal” espera. También
cumplirian esta funcién (dismimuir la impaciencia) otros ob-
jetos como artesanias, carteleras informativas/promocionales
o cuadros que atraigan la atencién.®

4 - De Problema en Problema,
de Solucién en Soluciéon

Administrar un negocio no es ni Mas ni menos que des-
plegar conocimientos y habilidades para enfrentar y resolver
problemas. Pero, ;qué es un problema? Para muchos es una
dificultad que molesta y “duele”; para los decididores con mas
experiencia es la diferencia entre una expectativa previa o
algo que se desea y la realidad que nos toca vivir.

Resolver problemas es dificil pero “verlos” o definirlos
en forma apropiada es mas dificil ain. Muchos de los proble-
mas podrian tener rapida solucion si se ajustaran las expec-
tativas o deseos, mas que la realidad.

El problema de un turista es resolver una determinada
necesidad; el objetivo es el logro de su satisfaccion. En el
momento de enfrentarse con la realidad de la prestacion y
compararla con las promesas del producto, quedara confor-
me solo si su expectativa es cubierta o superada (resolvié su
problema); de lo contrario, puede llegar a sentir malestar por
haber sido ¢engafnado? (problema no resuelto o solucionado
en forma parcial). Los viajeros que regresan de un tour no
exteriorizan el mismo grado de conformidad. ¢Podria llegar a
pensarse que los que tenian menores expectativas vuelven
mas satisfechos?

Sabiendo que los problemas suelen ser complejos ha-
bria que descomponerlos para que se pudieran resolver me-
diante varias “soluciones simples”. Por otra parte, lo que ge-
neralmente aparece es una sefal o sintoma (un efecto de
otro u otros verdaderos problemas a resolver) y no la “enfer-
medad” en si. “Muy a menudo estamos cerca de una solu-
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cion pero avanzamos con impetu sin detenernos ni por un
momento a evaluar dénde nos encontramos y donde quere-
mos estar”.1°

Frecuentemente nos desconcierta la causa de nuestros
problemas, cuando s6lo necesitamos examinar nuestras pro-
pias soluciones a otros problemas en el pasado... Los proble-
mas de hoy derivan de las “soluciones” de ayer.*!

4.1 - ¢Problemas u Oportunidades?

Decimos que cada situacién es diferente no sélo por sus
componentes intrinsecos sino, y en especial. por la diferente
manera que tenemos de “verla”: las cosas no las vemos como
son, las vemos como somos.*? Por tal motivo, una caracte-
ristica importante para alguien puede resultar complementa-
ria o poco relevante para otro observador: lo que para uno es
figura, para otro es fondo. Donde uno ve problemas, otros
descubren oportunidades; tal como la conocida discusion
(que no se limita a los amantes del licor): “¢la botella esta
medio-llena o medio-vacia”...?

Las grandes distancias entre los importantes centros
emisores y los atractivos destinos turisticos suelen ser obsta-
culos para el incremento del receptivo. Sin embargo, en vez
de considerar las distancias en sus valores absolutos resulta
mas conveniente pensarlas en sus valores relativos: no tanto
en cantidades de millas u horas sino en como se las transita.
Las oportunidades surgen al ofrecer viajes con “el disfrute
asegurado a bordo” y no como un medio para llegar a desti-
no. Multiples actividades de recreacion y entretenimiento
“relativizan” las pesadas distancias.

Los cambios que se produjeron a raiz de la desregulacion
de las compafiias aéreas representaron para muchos agentes
de viajes una sefal de alarma que les indicaba su ruina co-
mercial, sin embargo, otros advirtieron la nueva oportunidad
de mejorar sus servicios —especialmente para viajeros de
negocios— incorporando a sus actividades el negocio de la
gestidon de informacién que permite que los clientes, ademas
de poder seleccionar los servicios en funcién de la calidad,
puedan obtener importantes ahorros de dinero sin que la agen-
cia tenga que ceder comision para realizar ventas.*®
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4.2 - La Policausalidad y las Consecuencias Multiples

En los negocios, al igual que en la vida cotidiana, los
procesos suelen ser mas o menos complejos y raras veces se
presentan como simples relaciones de causa y efecto. Pode-
mos comprobar a diario que una causa puede producir dis-
tintos efectos (fendbmeno de consecuencias multiples) y un
efecto puede ser consecuencia de una conjuncion de dife-
rentes factores (fenédmeno de policausalidad).

Una causa... varios efectos: el dolar “caro” evita que
venga el turismo masivo pero incrementa la posibilidad de
atraer al turismo selectivo que desea descansar lejos de las
“masas” o realizar alguna actividad que justifigue una mayor
inversion; un dia lluvioso es malo para el balneario pero muy
apreciado por panaderos, comerciantes en general y empre-
sarios de espectaculos; la remodelaciéon de un restaurante
atrae “otro publico”, pero al mismo tiempo produce una dis-
minucién en los ingresos provenientes de la clientela habi-
tual que ya no se siente comoda en el “nuevo establecimien-

7

to”.

Diferentes causas... un mismo efecto: la venta puede
ser consecuencia de cualquiera de las multiples motivacio-
nes posibles. No es cierto que la causa de toda venta sea el
bajo precio, porque entonces no se venderian los productos
“mas caros™; o la buena calidad, ya que estariamos presupo-
niendo que los clientes conocen perfectamente los atributos y
las ventajas de todos los productos. Tampoco se deberia sélo
a la marca: cada uno la percibe en forma diferente; o a la
publicidad (hay quienes compran sin conocer los anuncios);
o a la simpatia del vendedor...

Resulta asi que muchas veces se suele “rotular” equivo-
cadamente el origen de un problema o se descarta errénea-
mente alguna otra hipoétesis, lo que impide continuar en la
busqueda de la solucién correcta. Ejemplo de ello seria creer
que la empresa no vende debido a que su local no esta a la
calle o porque no es IATA; gue no hay ganancias porque no se
hace publicidad; no lanzar el producto porgue no es el mo-
mento adecuado; suponer que no hay ventas porque los ven-
dedores son ineptos; etc.
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Debido a que el éxito de un negocio es consecuencia de
diferentes estrategias y acciones de Marketing —que no siem-
pre dan buenos resultados ni son infalibles para cualquier
emprendimiento o persona que los aplique— podemos afir-
mar que en Marketing no hay recetas, magia ni milagros.



Capitulo 3

MARKETING
Y VENTAS

El objetivo del Marketing debe ser delei-
tar al cliente de manera que se convier-
ta en un vendedor de la compafia.

Philip Kotler

1 - Sin Ventas No Hay Ingresos, Sin Marketing
No Hay Ganancias

En momentos de gran demanda, cuando los negocios
“marchan sobre ruedas”, pocos se interesan por saber cuales
son sus “Factores Clave de Exito” (fortalezas) o sus “Factores
de Riesgo” (debilidades). Las empresas —lejos de preocupar-
se por la calidad de los servicios— estan ocupadas en como
“despachar” mas rapido para no perder ventas.

Sus integrantes quedan absorbidos por los problemas
relacionados con la compra de productos y/o el buen manejo
financiero del negocio; no sufren necesidad ni disponen de
tiempo para el disefio o implementacion de estrategias y pla-
nes de Marketing. En este tipo de escenario, la rentabilidad
Nno es problema.

En cambio, cuando las cosas no salen tan bien como se
espera, cada empresario —para mantener o aumentar sus
ganancias— toma conciencia de lo importante que resulta
desarrollar estrategias que permitan concretar mas ventas
rentables... porque los buenos clientes ya no vienen so-
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los. La clasica creencia que “toda oferta genera su propia
demanda”, bajo el supuesto que siempre habra alguien pre-
dispuesto a adquirir lo que vendemos, no resulta hoy tan con-
vincente, y menos adn en un mercado como el del turismo
donde muchos estan queriendo competir ofreciendo “de todo
a todos” y/0 “mas de lo mismo” y en el que los clientes, a su
vez, no estdn muy interesados a priori en gastar su dinero.

En este contexto hay “empresarios” que, lejos de cono-
cer y/o adoptar el enfoque de Marketing, con el solo hecho de
contar con la autorizacién oficial para funcionar creen tener
un negocio. Muchos de ellos, al tener ademas la posibilidad
de elaborar o comercializar un producto, ya se sienten segu-
ros de él... Oportunamente, el mercado les harad notar que
éstas son condiciones necesarias para obtener ingresos pero
no suficientes para “hacer negocio”. Por otra parte, hay mu-
chos que con el objeto de mantener o acrecentar sus ventajas
estratégicas, estan buscando —en forma activa y creativa—
el mejor modo de aprovechar los aportes del Marketing de
Servicios para determinar con mayor precision el Qué vy el
Como satisfacer mejor las expectativas de sus diferentes pu-
blicos (a quienes no les da lo mismo una empresa que otra, ni
un producto que otro).

“El objetivo basico de toda empresa es la obtencion de
rentabilidad” y el camino mas corto para alcanzarla pasaria a
través de las mayores ventas. Pero ¢es siempre asi...? ¢Qué
ocurre cuando vender mas no aporta la ganancia espera-
da? Cuando se pretende, por ejemplo, “forzar ventas” y los
clientes aprovechan para exigir descuentos, financiacion sin
intereses o algun servicio adicional sin cargo; cuando en una
agencia de viajes los costos operativos superan las comisio-
nes sin que se le cobre al cliente un “arancel minimo” por
servicios brindados; cuando se incrementan las ventas en
temporada alta sin prever como cubrir la incidencia de los
mayores costos fijos en la baja; o cuando con sobreventas se
supera la capacidad de prestaciéon o la capacidad de mante-
ner la buena calidad del servicio... los clientes —a la corta o a
la larga— dejan de comprar.

Algo muy diferente ocurre cuando son los clientes los
que demandan el producto. A diferencia del criterio tradicio-
nal de ventas, Marketing trabaja para convertir al comprador
en un “cliente leal” que adquiera una especie de habito o
“adiccion positiva” hacia el producto y que, ademas de fre-
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cuente comprador, se convierta en un invalorable “promotor”
ante sus allegados.

Desde otro enfoque, muchas empresas competitivas
hacen lo imposible para que el publico las elija... para
convertirse en los mejores clientes de sus clientes. Aqui
el problema real no es cobmo vender mas productos sino, por
el contrario, cdmo “comprarle” méas dinero a los usuarios.
Como atraerlos y qué ofrecerles a cambio para que no se lo
“vendan” a otros; es decir, en vez de ser las empresas las
que venden sus productos, son los clientes los que ven-
den su dinero a cambio de servicios.

Un interesante caso se le presentd a “Air Inter” —cuyos
principales clientes son viajeros de negocios— al pretender
cubrir su capacidad en vuelos con poca tasa de ocupacion
(en medio del dia) cuando al principio y al final de cada jor-
nada tenia que enfrentar problemas a consecuencia de “vue-
los muy cargados”. La pregunta clave era como incitar a hom-
bres de negocios a elegir vuelos fuera de las horas pico. Ba-
jar los precios en horas de poca actividad seria un grave error
de Marketing porque ello implicaria beneficiar a las empre-
sas (que pagan los servicios) y no a los viajeros (que eligen los
horarios). “Air Inter” pudo incrementar su rentabilidad cuan-
do decidié recompensar con pasajes gratuitos al que decidie-
ra viajar en horas poco activas. Un éxito similar fue el obteni-
do por la cadena Novotel con su campafa de verano para
atraer familias. De julio a setiembre —temporada baja para
hoteles frecuentados por viajeros profesionales— se ofrecio,
ademas del atractivo de la piscina, juegos y la TV, un menu
especial mas barato para nifios y el alojamiento gratuito para
menores que comparten la habitacion con sus padres. Tanto
“Air Inter” como “Novotel”, sin tocar los precios, pudieron apro-
vechar mejor la capacidad que de todas formas no hubiera
sido utilizada.t

El Marketing al servicio de la rentabilidad empresaria
facilita entonces la busqueda de soluciones a simples “pro-
blematicas” como definir la duracion méas adecuada de tours
a ofrecer; servicios para una participacion activa o mas pasi-
va por parte de los pasajeros; excursiones compartidas o ex-
clusivas; con o sin guias... o bien, complejas como las que se
presentan, por ejemplo, entre la empresa y sus clientes (tra-
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tamiento de las quejas); del personal en contacto y del de
apoyo; la sustitucion de productos; la eleccion del conjunto
de usuarios que mas conviene servir; grados de compa-
tibilizacién entre diferentes segmentos; definicion de la estra-
tegia de comunicacién: qué decir, a quién, como, dénde, cuan-
do y por qué; la fijacion de precios “razonables”; la construc-
cion y preservacion de la imagen; politica de marcas y del
cdémo neutralizar el efecto “imitacion” o el “rumor”, entre otras.

Sin embargo, pensar en Marketing —insistimos— no
implica pensar en recetas o formulas mégicas. Dentro de un
contexto competitivo los “problemas” generalmente requieren
soluciones que son “a medida” y, por lo tanto, dificiles de
prever. Por ejemplo, para aumentar la rentabilidad de un Hotel,
a veces conviene suprimir servicios periféricos de alto costo,
es decir, ofrecer Unicamente las prestaciones basicas de alo-
jamiento a precios sumamente atractivos. En otras oportuni-
dades, puede ser aconsejable incorporar nuevos servicios “se-
lectos” como ser: aparatos de TV color en los bafios, un con-
trol remoto “inteligente” para accionar tanto los aparatos de
TV, audio, aire acondicionado..., como las persianas que re-
gulan la intensidad de luz de la habitacion; servicios que no
se prestan en otros hoteles, para que los huéspedes puedan
decir: “aunque pagué un poco mas... valié la pena”.

Otro ejemplo: podemos advertir que en la mayoria de
los balnearios se “venden” solamente servicios basicos: alqui-
ler de espacios cubiertos con sombrillas o carpas, bafios,
bafieros que ademas de cuidar mantienen limpia la playa.
Pero se pueden encontrar algunos balnearios que con “buen
criterio marketinero” incrementan su ganancia ofreciendo “ser-
vicio plus para un estilo de vida diferente en la playa” que
incluye (depende el caso) azafatas brindando servicio de “con-
fiteria a la carpa”, periddicos, servicio de telefax, musica fun-
cional, juegos de salén, gimnasia, juegos deportivos al aire
libre, entretenimientos para chicos y grandes, concursos...
hasta “beneficios vivenciales Unicos” como el topless que los
turistas aseguran disfrutar en “Playa Franka”.

Un ejemplo mas: habitualmente se venden distintos
“tours tradicionales” cuyas denominaciones coinciden con el
nombre de los lugares (lagos, cerros o0 montafas) a visitar. Es
de destacar una excursion muy solicitada por turistas que
recorren Bariloche. Se trata de “Safari Blanco” en invierno y
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“Safari Verde” en verano. El prestador del servicio podria has-
ta llegar a cambiar el destino o parte de su recorrido —por-
que los viajeros ni siquiera conocen el nombre del lugar a
recorrer— y aldn asi mantener su clientela activa y satisfe-
cha. La diferenciacién (el no vender mas de lo mismo) permi-
te cobrar un mayor precio que las alternativas clasicas v,
para mejorar el negocio, no hay practicamente turista que
deje de adquirir el video del “safari” que, ademas de ser un
recuerdo y tenerlo a él mismo de principal protagonista, es
un excelente medio para promocionar el producto.

Las diferencias entre las distintas 6pticas (de la Ofertay
de la Demanda) se pueden advertir también en servicios que
se brindan en los aeropuertos. Para el enfoque tradicional,
un aeropuerto es el medio necesario para el acceso y partida
de los aviones y la mayor preocupacién consiste en velar por
la seguridad, facilitar los tramites de inmigracion y aduana,
como asi también el agilizar los despachos de equipajes para
disminuir el tiempo de permanencia de los pasajeros en el
area. Pero la realidad demuestra que hay mas aviones y que
se transportan cada vez mas pasajeros, muchos de los cuales
tienen que permanecer varias horas en transito o en espera
de conexiones. Por otra parte, la variedad y calidad de los
servicios disponibles en los aeropuertos ayuda a que los usua-
rios puedan decidir la conveniencia de volar en una u otra
compafia. KLM (linea aérea holandesa) viene promocionando
con distintas promesas su compafia... “Si, hay una manera
diferente de entrar a Europa: por Holanda y por KLM” es una
de ellas. Para sustentar con mas hechos esta apelacion, el
aeropuerto de Amsterdam (Schiphol) cuenta con una serie de
atracciones para los pasajeros que van desde el solarium,
gimnasio, sauna hasta un centro de golf que ofrece la posibi-
lidad de practicar golpes o participar de un juego simulado
en una especie de “golf virtual”, de modo que los usuarios
puedan aprovechar los tiempos de espera entre vuelos. Para
ampliar la oferta de atracciones y entretenimientos no podia
faltar un Casino.? Hay otros servicios que han sido pensados
para facilitar a los viajeros empresarios la concrecién de ne-
gocios, poniendo a su disposicion un Centro completamente
equipado, compuesto por minioficinas para areas de trabajo
privado y salones de reunidn con capacidad para grupos de
hasta dieciocho personas.®
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British Airways premia al viajero frecuente de negocios
con una gama de servicios en el aeropuerto de Heathrow (Lon-
dres): alquiler de automoviles, teléfono, fax, servicios de me-
canografia y copiado, refrigerios de cortesia, un “free shop” e
inclusive bafios donde ofrece la posibilidad de tomarse una
refrescante ducha...

Los “hechos increibles” o extremos suelen ser de lo mas
ilustrativos. En este caso, nos parece oportuno citar la si-
guiente anécdota que marca con claridad la diferencia entre
el estar centrado en el producto (6ptica de la Oferta) en vez de
considerar la satisfaccion de la Demanda: EIl propietario de
un cine penso que la pelicula que se proponia exhibir era
demasiado larga, de manera que decidi6 recortar lo que, en
su concepto, carecia de importancia. Bien, la pelicula era “La
Novicia Rebelde” (“The Sound of Music”) y, créase o0 no, acorté
la pelicula suprimiendo todas las canciones. Por supuesto,
esta decision resulté absurda, miope e impopular.*

Ventas y Marketing son dos conceptos muy ligados. Con
decir que sin Ventas no hay presente (ingresos) y sin
Marketing no hay futuro (ganancias), queremos afirmar que
Marketing esta y debe seguir trabajando al servicio de la Ven-
ta ya que las Ventas son acciones insustituibles de cual-
quier estrategia de Marketing.
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2 - Del “Servicio al Cliente” al “Marketing
de Servicios: Global, Sistémico y Vincular”

La mayor complejidad de los problemas a resolver fue
imponiendo sistematicos ajustes a la Administracion de Ne-
gocios. El criterio tradicional de Ventas ha sido reemplazado
por el de Marketing y, en el proceso de evolucion —orientado
a brindar soluciones practicas a los nuevos problemas que
iban apareciendo— el Marketing ha ido adaptandose hacia
un Marketing de Servicios, Global, Sistémico y Vincular.

* Marketing de Servicios, porque para cada cliente lo
mas importante no es el producto en si, sino los servicios que
ese producto y su vendedor y/o prestador le pueden brindar.

* Global, por acentuar una “vision estructural” de tipo
general méas que particular.

* Sistémico, porque en una organizacion empresaria
todo (en conjunto) tiene importancia para el éxito del negocio.
En turismo también se da que el todo es mas que la suma de
sus partes. Cuando falla una parte —por mas “insignificante”
que parezca— queda comprometido el funcionamiento del
todo.

Para que un negocio sea rentable ¢qué es lo mas impor-
tante? Tomemos el caso en un hotel: ¢la limpieza, que los
Mozos sean serviciales, no hacer esperar al pasajero “colga-
do” en el teléfono, la rapidez del “check out”, el botones, que
no quede sin lugar un pasajero con reserva confirmada, la
eficiencia del contador o del portero...? En un servicio de
omnibus: ¢el chofer, el mantenimiento de los coches, la pun-
tualidad, el personal de boleteria...? Y en una compafia aé-
rea: ¢el piloto, el combustible, el personal de a bordo, que no
se extravien las valijas...? En una agencia de viajes ¢qué ocu-
rre, por ejemplo, si el cadete llega tarde con un pasaje y el
cliente pierde su vuelo?

Desde el punto de vista sistémico, todo es importante
para brindar un buen servicio y que, a su vez, la actividad
sea rentable. Veamos el siguiente caso:

En un nuevo e importante campo de recreo todo funcio-
naba muy bien excepto su nueva y “extraordinaria” cafeteria
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exterior de autoservicio, pues no producia dinero. El gerente
del lugar opinaba que la gente gastaba alli menos en comida
de lo que estaba previsto. Las investigaciones daban cuenta
que la comida era maravillosa, el servicio magnifico y la vista
sensacional. Los consultores expertos en restaurantes no lo-
graban resolver el enigma. Los diferentes cambios de geren-
tes, proveedores, motivos, colores interiores, menus, disposi-
cion de los asientos... no aportaron a la solucion hasta que,
de repente, surgié el motivo: los clientes tenian dificultades
en ubicar los platos, botellas, vasos, etc. en bandejas muy
pequefas para el tipo de establecimiento. La observacion per-
mitié detectar que a algunos clientes se le caian las cosas al
suelo y la mayoria, para evitarlo, compraba lo minimo posi-
ble.®

* Vincular, por jerarquizar los lazos, relaciones o vincu-
los interpersonales y las establecidas entre empresa/cliente
y usuario/producto. Una importante compafia aérea norte-
americana sintetiza en su lema precisamente este enfoque
vincular con su “Nosotros y Ud. méas United que nunca”.

Un vinculo —decia Pichén Riviere— es un sistema de
relaciones en el que se articulan sujetos, y se articulan a par-
tir de sus necesidades. El vinculo es la unidad primaria de la
interaccion. Vinculo es unidad de dos... Es el sistema de
interaccion mas elemental, y el grupo es una red de vinculos,
es decir, es una organizacion de relaciones y de interaccion
mas compleja que un vinculo.®

Desde esta Optica integradora se focaliza hacia las ex-
pectativas, exigencias y resistencias de los usuarios a fin de
brindarles una mejor atencion, priorizando su satisfaccion
como base generadora de la necesaria rentabilidad empresa-
ria.

Cada una de las diferentes formas de considerar al “su-
jeto de la demanda” por parte de las empresas de turismo
podria indicar el tipo de vinculo existente y, en consecuencia,
la calidad del servicio a brindar. Se emplean términos que
representan una “fria” relacién comercial; estan los mas aso-
ciados con Servicio; otros transmiten la idea de Club y estan
los que denotan “familiaridad”.

No es lo mismo para el que recibe un servicio ser consi-
derado Cliente que Pasajero, Consumidor, Usuario, Pres-
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tatario, Viajero, Beneficiario, Miembro, Huésped o... Invi-
tado.

Si el objetivo es alcanzar la maxima satisfaccion de un
cliente, atenderlo como a un “invitado” representa el “actuar
a su servicio”, porgue no se invita a cualquiera, ni en un
mismo momento se juntan personas no compatibles; al “invi-
tado” se lo atiende con gusto haciéndolo sentir mas comodo
que en su propia casa. Atender a un “amigo-invitado” supone
el deseo de reforzar un vinculo preexistente o establecer una
nueva relacion comercial.

Los parques de atracciones de Walt Disney World no tie-
nen clientes; solo hay invitados. Asimismo todos los emplea-
dos son “anfitriones”: mas que agentes de policia, hay anfi-
triones de seguridad; los barrenderos son anfitriones de la
limpieza, y los camareros de café, anfitriones de la alimenta-
cion y las bebidas. Para el Marketing de Servicios de Disney
cada personal es un participante del espectaculo que asume
un papel como un actor en la escena o en el cine.” Algo simi-
lar ocurre con el Club Med cuyo personal es considerado como
los “Gentiles Organizadores” y, en el mismo sentido, los usua-
rios son los “Gentiles Miembros”.

Este enfoque de Marketing Global, Sistémico y Vincular
resulta de excepcional ayuda para empresas que prestan es-
pecial atencion a los diferentes roles que asumen las perso-
nas en la decision: ¢Quién compra? ¢Quién es el usuario?
¢Quién decide la compra? ¢Quién sugiere esta opcion? y
a otras variables clave del mismo proceso: ¢ Cuales son las
ventajas e inconvenientes con respecto a los productos
sustitutivos? ¢Qué es lo que realmente le estdn compran-
do?...

No es lo mismo disefiar estrategias y acciones de
Marketing orientadas al “Comprador” que al “Beneficiario”, al
“Decididor”, al “Lider de Opiniéon”, a todos juntos en forma
indiscriminada o a ninguno en especial. Las empresas
prestadoras de servicios turisticos y los operadores mayoris-
tas suelen tener dificultades en satisfacer las necesidades y
deseos de “sus” clientes (agencias de viajes) muchas veces no
coincidentes con las “demandas” de los beneficiarios del ser-
vicio a prestar. El necesario equilibrio de intereses se deberia
alcanzar adoptando —en forma compartida— las estrategias
de promocion y venta. Este enfoque integrador del Marketing
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no se limita solamente a la competencia que se da entre em-
presas por los clientes (Marketing de Servicios al Cliente),
abarca también la competencia que se da por los recursos
que provee el Mercado de Insumos. El Marketing de Servicios
representa entonces un enfoque que deberia ser empleado
para establecer y mejorar las relaciones con el personal
(Marketing de Servicios Interno) y con los proveedores
(Marketing de Servicios a Proveedores).






Capitulo 4

PRODUCTOS Y
SERVICIOS
TURISTICOS

Los productos son herramientas para la
solucién de problemas.

Theodore Levitt

1 - Caracteristicas y Efectos

Es una costumbre compartida por los integrantes del
sector nombrar a cada uno de los servicios que comercializan
con la denominacion genérica de “producto turistico”.

No sélo el transporte, alojamiento, comidas, alquiler de
autos o excursiones son considerados productos; se extiende
este término para referirse ademés a una playa, montafia, un
cerro nevado o una ciudad.

Acorde con una clésica definicion “marketinera” pode-
mos decir que un producto es algo que se considera capaz de
satisfacer una necesidad o un deseo de un usuario sin dejar
de “satisfacer”, como consecuencia de ello, las necesidades
economicas del empresario.

En base a esta definicién queda claro que la utilizacion
del término producto en su aspecto amplio es correcta, pero
la apreciable diferencia existente entre el punto de vista de la
oferta y el de la demanda hace que el concepto producto sea
diferente para cada uno.
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Para un empresario, producto es todo lo que puede ven-
der... Para un turista, en cambio, lo que esta a la venta en la
mayoria de las empresas son medios para que él pueda obte-
ner su verdadero producto: “vacaciones”.

Mientras hay empresas que venden Unicamente lugares
en un avién, habitaciones de hotel o comidas (medios), los
turistas aspiran a comprar descanso, deportes, salud, placer
o prestigio (fines). Peor aun si pensamos que cada usuario
procura “saciar” sus propios deseos, criterios de salud, incli-
naciones deportivas, mayor o menor orientacion hacia el con-
sumo de productos “prestigiantes” y, por supuesto, diferen-
tes expectativas del ideal para sus vacaciones.

Cada usuario aspira a conseguir un producto especifi-
co. Muchos, adquiriendo servicios basicos de traslado y alo-
jamiento, se las arreglan bien. Otros, después de haber arri-
bado al destino previsto y estando ya alojados en el hotel, se
encuentran con la necesidad de emprender una budsqueda de
qué vivenciar y/o qué hacer. Hay quienes teniendo dificulta-
des en sobrellevar satisfactoriamente la situacion terminan
sintiéndose abandonados a su suerte.

Las empresas de turismo —apelando a la creatividad—
pueden combinar de distinta manera los atractivos naturales
y otros recursos turisticos con motivaciones (motivos que
le justifican al cliente comprar): descanso, salud, libertad,
naturaleza, conocimiento, bajo precio, “escaparse” de la ruti-
na, aventuras, actividades culturales, sociales, educativas,
hedonistas, ladicas, de exploracion o de status... y con pro-
puestas de actividades (acordes con el destino y con el seg-
mento de mercado elegido): practicar deportes, cazar, pescar,
cabalgar, jugar, bailar, pasear, comprar, filmar y realizar cual-
quier entretenimiento especifico para obtener nuevos, varia-
dos y valorados productos. Las posibilidades de combinacion
son “casi infinitas”.

El ofrecer “productos completos” puede contribuir a
mejorar el grado de satisfaccion, facilitar la incorporacién de
clientes logrando —sin costo adicional— que muchos de ellos
se conviertan, como hemos visto, en sus mejores recomen-
dadores; obtener mayor rentabilidad por trabajar “productos
Unicos” y construir una mejor imagen de empresa favorecien-
do la diferenciacién para dejar de ser una mas del monton.

Los productos turisticos —de acuerdo con sus caracte-
risticas— son:
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Intangibles: Los productos turisticos no pueden ser
percibidos por los sentidos; muchas veces hasta pueden lle-
gar a ser imposibles de imaginar. La intangibilidad de estos
productos obliga a la elaboraciéon de mensajes especialmente
disefiados. Las dificultades en la demostracion de los benefi-
cios traen aparejado que terceros (amigos, parientes, veci-
nos) lideren la opinidon ante los usuarios, influyendo en su
decisién de compra. La inmaterialidad del producto turistico
trae como consecuencia que las empresas tengan que estar
preparadas para construir sefiales “objetivas” del producto,
“tangibilizando lo intangible” como por ejemplo: mostrar una
habitacion antes de su contratacion, la faja con la leyenda de
“higienizado” que se pone en la tapa de los inodoros, las bol-
sitas de plastico que envuelven los vasos o el aroma a limpio
proveniente de un “agradable” spray. Para los mas raciona-
les, los indicadores deberian referirse a la funcionalidad, pre-
cio y rendimiento.

Para los emotivos, las sefiales deberian transmitir las
caracteristicas mas vivenciales y simbdlicas de la propuesta
apuntando al hedonismo, afecto, contencion y estética. Po-
dria decirse que una marca (desde el punto de vista simbdli-
co) es percibida como uno de los elementos “objetivos” de la
tangibilizacion.

Perecederos: En turismo se opera con productos alta-
mente perecederos, lo cual torna al negocio mas riesgoso que
otros.

Las utilidades que se podrian haber producido con la
venta y uso de los lugares vacios de cualquier medio de trans-
portacién o las de un hotel, no son recuperables. Esta carac-
teristica del producto dificulta la operatoria, requiriéndose
contar con adecuadas politicas de precios y estrategias de
promocioén para premiar a los clientes que compren con ante-
rioridad o para reorientar los flujos de la alta hacia las tem-
poradas intermedias y/o bajas sin descuidar, obviamente, la
politica de personal que es un factor estratégico fundamental
de cualquier negocio de servicios.

El ser perecedero hace que el producto turistico no sea
stockeable. Se pueden inventariar, por ejemplo, pasajes, pero
éste no es un producto en si, a lo sumo representa un dere-
cho contractual de transporte que a veces, en la practica, ni
siquiera alcanza para viajar... puede haber sorpresas de ulti-
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mo momento como cancelaciones de servicios, fallas en el
sistema de reservas o sobreventas.

Dolphin Cruise Line —con su Saleaway Program— pro-
cura disminuir los efectos temidos del factor perecedero de
su oferta promoviendo “profundos” descuentos para los pa-
sajeros de compra temprana. Con su apelacion “The earlier
you book, the more you save” pretende “motorizar” a los po-
tenciales usuarios hacia una pronta decision de compra pre-
miando con sustanciales ahorros a los que compran con su-
ficiente anticipacion.

Por suerte, el hecho que los productos no se puedan
stockear, resulta ser una importante ventaja estratégica para
la mayoria de las empresas de turismo: Cada temporada,
los usuarios tienen que volver a considerar las posibles
opciones para sus viajes, razon por la cual se mantiene en
permanente vigencia el juego competitivo.

Heterogéneos: No hay dos productos exactamente igua-
les; la gran cantidad de combinaciones posibles diferencian
una oferta de otras. Por otra parte, el mismo producto no es
exactamente igual en un momento de su prestacion que en
otro debido a que las caracteristicas —tanto internas como
externas— no son estables: predisposicion del personal y del
cliente, el clima, la interaccién con los demas usuarios que
comparten el servicio, etc.

Inseparables: No existe servicio sin la participacion del
beneficiario en su armado y uso. Se pueden preparar los es-
cenarios, personal, equipos y demas recursos necesarios, pero
el producto cobra vida Unicamente con la participacion del
usuario y, en especial, al ser utilizado.

Pese a su condicion de “inseparabilidad”, es muy co-
mun escuchar a protagonistas del sector insistiendo en afir-
mar que “los productos estan” independientemente de si se
los utiliza 0 no y poniendo como ejemplo la indiscutible exis-
tencia de los medios de transporte que “brindan servicios”
aungue circulen vacios.

Estos mismos profesionales que estan convencidos sin-
ceramente de sus creencias, frente a una hipotética experien-
cia concreta en la que se les pretendiera cobrar un cargo por
“servicios disponibles” pero no contratados ni utilizados, tal
vez —cambiando rapidamente de opinion— mas de uno lle-
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garia a exclamar... iEl servicio es servicio Unicamente cuando
se lo utiliza!

En Turismo hay muchas variables imposibles de con-
trolar. Algunas de ellas podrian ser: factores climaticos; cor-
tes de energia; accidentes o actitudes imprevistas de pasaje-
ros, personal o terceros involucrados.

La simultaneidad de produccién y uso torna dificil la
aplicacién de controles de calidad. Habréa que instrumentar
las maneras para prevenir las distorsiones y contar con la
flexibilidad necesaria para realizar los ajustes en el momento
preciso.

Para que la operacion sea mas rentable, teniendo en
cuenta el caracter Unico e irrepetible de cada producto, se
requiere una meditada estandarizacién de los mismos sin
descuidar las peculiaridades de cada segmento de mercado.
Hay diferentes criterios con respecto a la adopcién de una
Politica de Productos. Tomemos como ejemplo a una empre-
sa que, trabajando la especialidad playa, anuncia en un mis-
mo folleto o aviso varias opciones del mismo producto:

Siete dias en Mar del Plata, en Punta del Este, en
Acapulco o en Miami. Cuatro opciones para el alcance
de todos...

¢Cual es la politica de esta empresa? ¢Se dirige a algdn
segmento en especial? (Transmite claramente su posi-
cionamiento?

Conviene recordar el siguiente axioma estratégico: Pro-
ductos similares percibidos por los usuarios como dife-
rentes, son distintos. Productos diferentes percibidos
como similares, son iguales, o facilmente sustituibles
entre si.

Las caracteristicas de los productos turisticos en un
mercado competitivo los tornan facilmente imitables. No tie-
nen cobertura legal efectiva de proteccién o patentamiento.
Debido a ello resulta aconsejable construir, dentro de lo posi-
ble, barreras de proteccion “mercadolégicas” consistentes en
el desarrollo de marcas, adecuados canales de ventas, comu-
nicacion comercial apropiada y, por supuesto, asegurarse las
disponibilidades a ofrecer.



52 ALEJANDRO PRZYBYLSKI

2 - ¢ Funcional o Imaginario?

Comercializar viajes y turismo es vender productos de
tipo “imaginario” por excelencia, porque lo que cada cliente
estd comprando en realidad son imagenes de producto o ima-
genes de la promesa de su prestacién. Aunque el producto
sea intangible y generalmente con atributos o cualidades di-
ficiles de percibir, la “fuerza” de las imagenes motoriza su
comercializacion.

Desde otro enfoque podemos pensar a los productos
como Espejos que en su imagen nos dan la nuestra y, mas
adn, nos ayudan a conseguir la imagen que deseamos. Estas
imagenes nunca son las mismas (varian constantemente en
los mismos consumidores y ante diferentes productos o en
los mismos productos y ante diferentes consumidores). Por
un instante, a través del consumo, nos encontraremos con la
imagen nuestra que queremos ver en el “espejo simbolico de
los productos” o nos encontraremos con la imagen nuestra
gue conciente e inconcientemente queremos que otros vean.?

Por eso decimos que no todos compran lo mismo... Des-
de el punto de vista del producto fisico una hoteleria eficiente
deberia simplemente funcionar: las camas deberian ser cé6-
modas, las sabanas limpias y las duchas calientes. Sin em-
bargo, este aspecto no puede desvincularse del producto
imaginario que los clientes esperan —especialmente en va-
caciones— ligado a satisfacciones personales, que van desde
el status de una amplia recepcion alfombrada y un portero
engalanado, hasta la calidez del pequefo, rdstico y solitario
refugio de montafa. Desde fantasear con dormir en la misma
habitacion que usara un personaje famoso hasta contar con
maquinas tragamonedas y grandes espectaculos dentro del
hotel. Desde servicios de guarderia para dejar los chicos has-
ta servicios de masajes, apuestas clandestinas y call-girls.?

Algunos turistas compran el producto imaginario “calor
de hogar” y varias cadenas hoteleras internacionales garanti-
zan que por mas desconocido que resulte el lugar siempre se
encontrara la tranquilidad de tener las mismas habitaciones,
los mismos desayunos y la misma eficiencia que en casa.
Otros compran productos imaginarios como “exclusividad” y
“nivel”, pagando precios altisimos que nada tienen que ver
con el costo intrinseco del servicio. Algunos compran Unica-
mente el producto funcional limitandose a exigir condiciones
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minimas de confort e higiene, o se focalizan en atributos “téc-
nicos” como telex y telediscado internacional o servicio de
secretaria, traduccién y recepcion de mensajes. Otros soélo
compran un lugar para pasar la noche.®

*

Veamos otros ejemplos de producto imaginario:

Mientras para muchos el agua es agua, para los viajeros
gue regresan de México cargados con bidones de agua “cu-
rativa” de Tlacote, ese agua es un “milagro”.

Resulta facil comprender que una fiesta navidefia despier-
te fantasias y un sinfin de imagenes: apetecibles propues-
tas del chef o la atraccion de un espléndido show... Pero
cada tanto aparecen propuestas que nos confirman que la
imaginacién no tiene limite, como “La Noche de Al Capone”
en La Mansion del Park Hyatt Buenos Aires que promete
revivir el espiritu del viejo Chicago de los afios 20 rodeado
de un sorprendente clima de “mafia”.

La Marca de un hotel tiene mucho que ver con el producto
imaginario. El Hotel Panamericano (Bariloche) al incorpo-
rarse a la cadena Holiday Inn Crown Plaza cambié su nom-
bre por “Lagos de Patagonia” probablemente para desper-
tar “mejores imagenes” a sus potenciales huéspedes. Algo
similar pudo haber ocurrido con el Hotel Costa de Oro (Cos-
ta de Oro de Canelones - Uruguay) cuando sus nuevos
propietarios reemplazaron su denominacién por “Saint
Moritz”.

El “Tren a las Nubes” (Prov. de Salta) constituye un atrac-
tivo que esta probablemente mas ligado con el “imagina-
rio” que con lo “funcional”. Contingentes de todo el mundo
responden a la oferta que, sin dudas, tiene sus méritos
mas para los “ferromaniacos” que para el publico en gene-
ral. Los pasajes se venden con mucha anticipacién debién-
dose instrumentar listas de espera para cubrir posibles
devoluciones. Los turistas descubren que la fantasia de
“vigjar a las nubes” contrasta con que en la mayor parte
del afio no llueve y, por ende, no hay una sola nube pero si
se supera la altura que éstas suelen tener. Lo mas
destacable de la oferta es que no sobrepromete; el viaje
responde exactamente a lo anunciado.
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“Por lo tanto, de un mismo producto pueden existir una
diversidad de imagenes. En la estrategia de comercializacion
de un determinado producto hay que establecer qué imagen
es la que se va a adoptar, a fin de hacerla entrar en sintonia
con un determinado segmento y sensibilizar particularmente
al publico objetivo”.# Tomar conciencia del valor que repre-
senta el componente imaginario de un producto implica estar
en condiciones para poder generar propuestas mas satisfac-
torias y rentables.

3 - La Ventaja de la Diferencia

Cualquier diferencia percibida entre productos es una
ventaja para algunos, una desventaja para otros y puede
resultarle irrelevante para aquellos consumidores que no va-
loran el atributo diferencial en cuestion. Diferenciar un pro-
ducto de otro implica entonces crear la posibilidad para que
un usuario pueda asignarle un mayor valor.

Por ejemplo: estar alojado en un hotel famoso por la
calidad y abundancia de sus desayunos (servicio incluido en
la tarifa diaria) es, sin duda, un placer singular para los pa-
sajeros de “buen comer”, una peligrosa tentacién para los
que estan a dieta y no representa ventajas ni desventajas
para los amantes de la vida nocturna que a la hora del desa-
yuno seguramente estaran durmiendo. Para ellos, una gran
ventaja diferencial seria desayunar a cualquier hora, sin car-
go extra, y de ser posible en su habitacion.

Un ejemplo de diferenciacion en base a un mismo re-
curso (el automovil taximetro) lo demuestra el servicio cinco
estrellas: “Un mundo de cuatro asientos”. Un servicio perso-
nalizado que comienza con la puerta que se abre automa-
ticamente por medio de un diligente electro iman accionado
por el conductor. Sobre el barral del asiento delantero se des-
tacan desde galletitas alemanas, cigarrillos norteamericanos
y caramelos, hasta pafiuelitos de papel, encendedor y un dia-
rio que se puede leer durante el viaje sin mas cargo que el de
la tarifa del recorrido. El rodado cuenta ademas con un
portaequipaje, aire acondicionado (frio/calor) y un teléfono
celular a costo razonable. El servicio se completa con un fax
instalado en el domicilio del propietario para recibir los men-
sajes de empresas y particulares interesados. Cuando “el taxi”
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lleva ejecutivos de empresas clientes el chofer se coloca una
gorrita con el logotipo de la empresa que lo contratd. ElI em-
presario “tachero” posee varias unidades con similares ca-
racteristicas. Los nuevos clientes del servicio no s6lo acceden
por recomendacion sino por efecto de la publicidad como lo
sugiere el texto del aviso publicado en la revista brasilefia
“Segurancay Defensa”: VOCE VAI A BUENOS AIRES? ENTAO
VAl A PRECISAR DE: SEGURANCA, EXPERIENCIA Y
CONFIABILIDADE. USE A MELHOR OPCAQ”.®

Otro ejemplo relacionado con el servicio “Taxi” es el de
los coches preparados para transportar pasajeros que viajan
acompafnados con animales domésticos (especialmente pe-
rros). En el espacio originalmente destinado para el asiento
delantero esta previsto la ubicacién del animal.

Las preferencias de los compradores no son idénticas;
en consecuencia los productos tampoco deberian serlo. Lo
que se persigue —diferenciacién mediante— es contar con
las mejores condiciones para satisfacer las expectativas de
los clientes.®

Las expectativas del consumidor representan al conjun-
to de caracteristicas que conforman —para €l y para los de-
mas participantes del segmento al que pertenece— el pro-
ducto ideal. A fin de comparar dos ofertas de alojamiento de
una misma ciudad (dirigidas a un mismo segmento de mer-
cado) podriamos considerar, como ejemplo hipotético, los si-
guientes atributos comunes y diferenciales:

EXPECTATIVAS PERCEPCION
DEL CONSUMIDOR DEL PRODUCTO “A”

MARCA “A”
AN

7
MARCA “B”

PERCEPCION DEL
PRODUCTO “B”



56 ALEJANDRO PRZYBYLSKI

* Zona 1: Ventaja competitiva de la Marca “A” (expectati-
vas a satisfacer por “A” que no podria cubrir “B”): Acepta pa-
gos con Tarjetas de Crédito (en varias cuotas sin interés);
servicios de gimnasio, sauna; masajes.

* Zona 2: Neutra competitivamente (expectativas cubier-
tas por ambas marcas). Las caracteristicas comunes dejan
de tener importancia en la decisién de compra: ubicacion cén-
trica; idéntica categorizacion; precio similar; desayuno inclui-
do; aire acondicionado; TV color en cada habitacion.

* Zona 3: Desventaja competitiva de la Marca “A” (o sea,
ventaja de “B” con respecto a “A”): transfers sin cargo
entre aeropuerto y hotel; city tour.

* Zona 4: Ventaja Estratégica Simbdlica (expectativas que
no pueden ser satisfechas por las Marcas “A” o “B”). Esta
zona representa la potencialidad para aquél que la pueda
aprovechar con una oferta adecuada: piscina climatizada;
guarderia.

* Zona 5: Atributos percibidos y no deseados de ambas
marcas: servicio de desayuno en la habitacion.

* Zona 6: Atributos percibidos y no deseados de la Mar -
ca “A” (que no ofrece la “B”): shows todas las noches.

* Zona 7: Atributos percibidos de la Marca “B” que no
forman parte de las “Expectativas del Consumidor” en consi-
deracién: hidromasaje; atendido por sus propios duefos.

Diferenciarse no resulta facil; requiere de creatividad,
flexibilidad, rapidez de respuesta y predisposicion para asu-
mir riesgos. El riesgo no se limita Unicamente a la dificultad
en predecir las reacciones de la demanda sino en la facilidad
de que alguien “empate” una ventaja diferencial “copiando-
la”.

Siempre hubo y habra personas dispuestas a imitar o
“asociarse” al éxito de los demas. El que lo logra sentirda una
relativa tranquilidad a corto plazo, pero como todo “empa-
te” anula cualquier ventaja, a mediano o largo plazo debe-
ria ofrecer otra ventaja adicional para seguir operando sus
negocios sin dificultad.
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¢Hay empate entre dos centros turisticos cuando cada
uno de ellos afirma que “lo tiene todo”... 0 cuando una regién
asegura tener, por ejemplo, “todos los verdes” y otra mani-
fiesta que “el verde se presenta con todos sus matices”? ¢(Em-
patan las compariias aéreas ofreciendo bajo distinto nombre
su Business Class, o los sistemas de “frequent fliers” que pre-
mian a los pasajeros con millaje sin cargo, o dos agencias de
viajes que conceden los mismos descuentos o financian las
ventas a la misma tasa de interés e igual cantidad de cuotas,
u ofrecen noches free en los hoteles o0 una semana de auto
gratis volando con...?

Las diferencias funcionales, las de condiciones de pago
o de precios se pueden imitar facilmente; sus ventajas tienen
corta vida. Pero las diferencias simbdélicas (marca, denomi-
nacidon comercial, imagen, lema, etc.) son mas dificiles de
imitar, entre otras razones porque los Registros de Marcas y
de Sociedades rechazan los pedidos de inscripcion que pue-
dan generar confusion en los mercados.

Otras ventajas que resultan dificiles de igualar son: la
organizacioén y los sistemas de trabajo, experiencias acumu-
ladas, habilidades y conocimientos propios del equipo de gente
que conforma la empresa.

Las cadenas internacionales de hoteles —segln comen-
tarios de sus directivos— hace tiempo se dieron cuenta que
tener personal “entrenado”, alegre y servicial, las mejores ins-
talaciones, organizacion y tecnologia de avanzada, no alcan-
za para competir porque ya no representan en el mercado
ventaja alguna. Dichas caracteristicas pasaron a ser parte de
los servicios esperados y demandados por los pasajeros. Las
Cadenas tuvieron que buscar entonces otro tipo de diferen-
ciacion saliendo a ofrecer una amplia variedad de servicios
con lineas especificas de hoteles para cada segmento de mer-
cado bien definido, dandose tanto una interdiferenciacion
con otras cadenas hoteleras como asi también un fenédmeno
de intradiferenciacién con posicionamientos multiples para
cubrir las diferentes expectativas, con establecimientos pro-
pios, 0 sea, un hotel para cada tipo de pasajero.

SAS dice que “tiene todo estudiado para atenderlo mejor
en todo el camino!” Un ejemplo de su propuesta diferencial es
“Un menud a su medida”. Solicitandolo en el momento de ha-
cer la reserva cada pasajero puede “darse los gustos” y dis-
frutar su menu preferido dentro de las siguientes opciones:



58 ALEJANDRO PRZYBYLSKI

bebés, nifios, segun prescripciéon médica, kosher, sin sal,
musulman, vegetariano, hindud, asiatico, a base de pescado;
y también la torta de Casamiento, Cumpleafios o Aniversario.

La diferenciacién tecnolégica “de alto vuelo” promete
competir ofreciendo, desde las pantallas “inteligentes” ubica-
das en cada asiento, una serie de opciones: films, video jue-
gos, compras por video y juegos de azar que permiten apos-
tar fortunas en las “maquinas tragamonedas y de video-poker”
mientras el usuario “jugador” se traslada en los “casinos vo-
ladores” de una ciudad a otra. Habria que analizar qué efec-
tos produciran esos avances en las reales preferencias y como
“manejar las cabalas” de los fanaticos “frecuentes jugadores”.

Suele ocurrir que una reconocida diferenciacion le otor-
gue a la empresa que la posee un mayor poder sobre su en-
torno, resultando asi que por un buen producto nuevo o me-
jorado los clientes acceden a pagar un razonable plus en el
precio. Algunos de los “errores tipicos” mas comunes en que
incurren las empresas al diferenciarse —segun M. Porter—
son: generar ventajas competitivas no valoradas por el mer-
cado; no dimensionar el costo/beneficio de la diferenciacion;
focalizarse exclusivamente en el producto fisico en lugar de
considerar todo el proceso de valor afiadido; excederse en la
diferenciacion o en el precio o ignorar la necesidad de las
“sefiales” de valor.”

Theodore Levitt aporta su particular modo de entender
las mualtiples posibilidades de la diferenciacién al presentar
el producto en cuatro partes o dimensiones: “Producto gené-
rico”, “Producto esperado”, “Producto aumentado” y “Produc-
to potencial”.®

Producto genérico

Producto esperado

Producto aumentado

Producto potencial
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El “Producto genérico”, como dice Levitt, es la “cosa”
rudimentariamente sustantiva sin la cual no existe la posibi-
lidad de entrar al juego de la participacion de mercado. Es la
base o esencia de la prestacion ya que no se concibe una
oferta de alojamiento sin un lugar destinado para dormir (to-
dos los hoteles tienen que tener cama para ser considerado
hotel); un restaurante sin el servicio de comida seria simple-
mente un lugar apto para comer y una agencia de viajes sin
los elementos necesarios para trabajar seria una oficina como
cualquier otra.

Cuando un usuario compra un producto siempre espe-
ra algo mas que los componentes genéricos. Los atributos
que componen las expectativas de los usuarios serian facti-
bles de satisfacer precisamente con el “producto esperado”.

Las caracteristicas no esperadas —pero incluidas en la
oferta— son las que conforman el “producto aumentado”. Hay
ventajas que no son conocidas o comprendidas por los usua-
rios y que podrian convertirse en la base estratégica para
captar a un publico que “ve” a los productos como todos igua-
les.

Todo aquello que una empresa y sus integrantes pue-
den hacer u ofrecer (y que no realizan), Levitt lo llama “pro-
ducto potencial”. Es lo que un vendedor o cualquier personal
en contacto con los clientes puede incorporar a la prestacion
para agregar valor en beneficio del cliente y de la empresa.
Generalmente se trata de los “pequenos detalles” que marcan
la diferencia entre lo esperado y lo posible. El estilo, motiva-
cion, conocimientos y deseos son esenciales para aprovechar
las posibilidades potenciales de mejorar el producto total.

En materia de satisfaccién de las necesidades y expec-
tativas, nada se adquiere para siempre. Una vez que se intro-
duce una innovacion fuerte, se crea una discontinuidad en el
mercado que se convierte en una fuente de presiéon para las
otras marcas. Estas deben adaptarse si no quieren perecer.®

Las ventajas diferenciales se pueden encontrar en em-
presas cuyo leitmotiv es el no parecerse a sus colegas, soste-
niendo que “para no ser sustituible uno tiene que ser dis-
tinto”. Distinto no necesariamente por ser de las lideres o
grandes como apunta el lema de Hertz:”Siempre la Prime-
ra”, sino independientemente de su tamarno, esforzarse por
proporcionar el mejor servicio como expresa Avis: “Nos esta-
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mos esforzando mas que nunca”. Asi es la esencia del
Marketing de Servicios: “El Marketing de la Diferencia”.

4 - Ciclo de Vida, Ciclo de Cambios

Al igual que las personas, cada producto, marca o em-
presa tiene su propio ciclo de vida: nace, crece, madura, de-
clina y en algin momento, desaparece. Las distintas etapas
se presentan con caracteristicas Unicas siendo recomenda-
ble, por lo tanto, la aplicacion de una estrategia especifica
para cada una de ellas.

Previo al lanzamiento de un producto —en la etapa cero—
hay que prever si el momento (timing) es el apropiado para su
introduccién. ¢Cual es el mejor momento?, entendiendo por
momento a la sincronizacién de la oferta (el estar en perfec-
tas condiciones personales, econdmicas y técnicas para la
prestacion) con el “timing” de los usuarios, o sea, el estar
economica y “mentalmente” predispuestos a comprar (sin li-
mitaciones culturales, religiosas o por falta de costumbre o
conocimiento en el uso de nuevas tecnologias). Pero, por mas
que se realicen investigaciones y estudios preliminares de
factibilidad, todos los lanzamientos implican riesgos. Riesgos
que van disminuyendo a medida que se verifican las prime-
ras experiencias positivas de los clientes con el nuevo pro-
ducto o servicio.

En la etapa de lanzamiento, por ejemplo, se requiere de
una mayor inversion publicitaria y capacitacion del personal
debido a que se estd dando a conocer un nuevo producto y, al
mismo tiempo, se estad pretendiendo asegurar un posicio-
namiento “sin sorpresas”. Es aqui donde se define la primera
aceptacion o rechazo.

Durante la introduccion se recomienda mantener un
estrecho dialogo con los usuarios para aprovechar sus expe-
riencias con el producto. Siendo éste el momento de la “siem-
bra” hay menos ingresos que costos, debiéndose cubrir las
diferencias con recursos derivados de otros productos, o bien,
con aportes de los propietarios.

Una vez que el producto ha demostrado sus logros ha-
biendo pasado con éxito su dificil primera etapa, empiezan a
ingresar mas fondos, se tranquilizan los responsables pero
se sigue operando con un resultado financiero negativo. Es el
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momento de ajustar las estrategias para consolidar el
posicionamiento previendo que ya, a esta altura, hay varias
empresas competidoras analizando la posibilidad de ofrecer
alguna alternativa parecida o adecuando sus ofertas para
defenderse de las disminuciones en sus propias ventas. La
competencia se torna asi cada vez mas acentuada.

En la maduracién el producto ya es mas conocido. Se
intenta en esta etapa que la comunicacion estimule la repeti-
cion de su uso. Se procura asimismo ofrecer nuevas varian-
tes con los mismos recursos turisticos existentes (otras posi-
bles actividades a realizar en el destino).

En la etapa de saturacion indefectiblemente debera
definirse el futuro del producto: una opcién seria dejar que
siguiera aportando fondos —hasta el momento de discon-
tinuarlo— para impulsar otro negocio con mayor potenciali-
dad de crecimiento, o decidir realizar las inversiones necesa-
rias para su relanzamiento transformandolo en uno nuevo o
mejorado. Muchas veces se pueden obtener excelentes resul-
tados econémicos ajustando la oferta para que pueda satis-
facer a otro segmento de usuarios menos exigentes: en vez de
familias dedicar los esfuerzos para atraer al turismo juvenil.

Los ciclos pueden ser mas cortos o mas largos, pero asi
como siempre tienen un principio también tienen fin (decli-
nacion). En la dltima etapa, carente de inversion, se “ordefia”
el producto hasta que no da mas. Es en estos momentos cuan-
do el producto ya no responde tanto como en las etapas ante-
riores y tarde o temprano se lo dejara de ofrecer; lo dificil es
“cortar” a tiempo...

5 - Los Servicios Hacen la Diferencia

Las mayores demandas de los clientes “obligan” a agre-
gar multiples servicios a los productos de la oferta. No se
trata solamente de servicios relacionados directamente con el
producto, sino de todo aquello que pueda ayudar a la satis-
faccién del usuario ya sea antes, durante o después de la
prestaciéon y/o venta. La sumatoria de los servicios brinda-
dos por prestadores y comercializadores conforman un pro-
ducto diferente, Unico y enriquecido.

Lamentablemente, no todas las empresas transmiten con
claridad cual es el mayor valor que agregan a su oferta. En
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algunos casos, los responsables ni siquiera se asumen como
profesionales prestadores de servicios, como ocurre con al-
gunos agentes de viajes que pretenden “hacer fortuna” ba-
sadndose en la mera reventa.

Por otra parte y con relacién al servicio en si, es factible
encontrar tres tipos de orientaciones bien definidas: a) Estar
al servicio del proveedor: son las empresas que ofrecen uni-
camente los productos del proveedor elegido. b) Estar a su
propio servicio: centradas en si mismas (egocentrismo co-
mercial), estas empresas promueven solamente lo que a ellas
les interesa vender sin tener en cuenta las necesidades de
sus clientes, pretendiendo que la gente se adapte a su volun-
tad. c) Estar al servicio de los usuarios procurando satisfa-
cerlos sin descuidar la rentabilidad del negocio. El tercer en-
foque, a diferencia de lo que comUnmente se cree, no implica
vender “de todo a todos” ni dejar de cobrar los servicios pres-
tados; al contrario, es la resultante del equilibrio arménico
entre la especializacion, la correcta administracién de las
demandas y las politicas de precios y de servicios, entre otras
decisiones de Marketing a tomar.

Corresponderia preguntarse entonces cuales son los
servicios (valor agregado) que estamos brindando; cuales son
los no percibidos o no valorados y cuales son los servicios
esperados y que no deberiamos dejar de brindar.

Servicios que los usuarios suelen demandar:

* De informacion: la informacion solicitada es suma-
mente variada, puede ser general o especifica, directa o a
través de material explicativo referida a documentacion de
viaje, limitaciones de equipaje, requisitos aduaneros, cambio
de moneda, clima, distancias, diferencias horarias, transpor-
tes, alojamiento, costumbres y cualquier otra informacion
adicional que ayude a conocer las multiples posibilidades
existentes para ver, sentir y hacer “mejor” un viaje.

* De asesoramiento: tomando en cuenta las necesida-
des y deseos de los usuarios es posible ayudarlos a elegir la
opcidn que esté mas acorde con sus expectativas y posibili-
dades, facilitando la maximizacién del rendimiento de la in-
version. Asesorar a un cliente consiste en colaborar con él en
su dificultad por resolver su “conflicto de necesidades”.
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* De atencidon multilingue: el poder expresarse en otros
idiomas amplia las posibilidades de comunicacion y, por ende,
la expansién de los negocios.

* De ahorro de tiempo: teniendo a su disposicién —en
el acto— la mayor variedad de alternativas que sean de inte-
rés especifico para el usuario.

* De ahorro de esfuerzos: para evitarle al pasajero te-
ner que realizar un cansador “safari de busqueda”.

* De ahorro de dinero: gestiones menos costosas que Si
las tuviera que realizar personalmente cada pasajero. Por otra
parte, el ofrecimiento de alternativas mas econémicas, den-
tro de la misma calidad de servicios solicitada, basadas en
ofertas de baja temporada o las que posibilitan los itinerarios
en grupo, o bien las que se logran con tarifas de convenios.

* De reservas: conseguir lugar.

* De seguridad: que las “promesas” se cumplan sin sor-
presas.

* De ajuste de expectativas: el profesional de turismo
deberia cuidar que las expectativas previas no sean demasia-
do altas para evitar que superen la realidad.

* De contencidn: un viaje puede distorsionar el llama-
do *“equilibrio vital”; por tal motivo, hay pasajeros que reac-
cionan con mayor temor y necesitan sentirse protegidos ya
sea por el prestador y/o0 su agencia “amiga”.

* De compafiia: son los que brindan los coordinadores
0 guias de turismo.

* Financieros: opciones de pago para que los clientes
puedan viajar cuando tengan ganas, aunque no tengan
disponible todo el dinero.

* De garantia: los antecedentes e imagen deben permi-
tir a los clientes “dormir tranquilos”, en especial, entre el mo-
mento del pago y el del viaje.
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* De entrega “a tiempo”: evitar la angustiosa espera
entregando los pasajes y vouchers “a tiempo”... ja tiempo del
usuario!

* De Marketing Directo: a muchos potenciales pasaje-
ros les encantaria recibir alguna propuesta “Gnica” e intere-
sante que les despertara la motivacion para viajar.

* Varios: cambios en las reservas, cancelaciones, recla-
mos de reintegros, tramites de visas, entregas a domicilio,
llevar a los clientes al aeropuerto y/o recibirlos y todos los
servicios que se nos puedan ocurrir, como asegurarle al pa-
sajero que en su excursion programada no se va a encontrar
con desagradables sorpresas, tales como su ex-mujer o sue-
gra...

El cliente se vuelve cada vez menos tolerante frente al
servicio imperfecto o incluso promedio. Un servicio excelente
va mas alla de lo habitual... conseguir lugares en los vuelos
vendidos; habitaciones en los hoteles llenos; pasaportes y vi-
sas en el ultimo minuto; pasajes en primera clase en los vue-
los y suites en los hoteles como cortesia; localizacion del equi-
paje perdido; servicio de mensajes llamando a los conyuges o
secretarias; recibir a los clientes como invitados especiales
en el aeropuerto; conseguir entradas para el teatro, aconteci-
mientos deportivos, reservas en restaurantes, servicios de
cuidado de nifios, horarios para jugar al golf o realizar otros
deportes; arreglos para el cuidado de animales; incluso pedi-
dos de algun pasajero para despertarlo... Hacer que la exce-
lencia en el servicio se convierta en regla y no en la excep-
cion.1°

Hay empresas que no operan al servicio de sus clientes.
Por ejemplo, supongamos que en una cafeteria los que son
responsables de preparar la comida también lo son en prepa-
rar el menu. Lo mas probable es que —si no tienen en cuenta
los gustos de los clientes— preparen comidas que se ajusten
a su gusto personal o bien, que les resulte facil preparar. De
esta manera los usuarios jinsatisfechos! elegirdn desviarse
de la cafeteria para buscar otras alternativas.!!

Otro ejemplo muy difundido de empresas que no dise-
fian sus servicios teniendo en cuenta las necesidades del clien-
te se puede encontrar en muchos hoteles de importantes zo-
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nas de turismo que se “ahorran” el costo del desayuno inclui-
do en sus tarifas, debido a que a la hora de su servicio (7:30)
los pasajeros ya estan viajando en las excursiones de dia en-
tero que parten generalmente antes de ese horario.

La mayoria de las empresas pueden comprobar dia a
dia que “los servicios hacen la diferencia” tal como lo ilustra
la siguiente anécdota: Un huésped de un hotel se acerco al
portero y se quejé de que le habian robado su detector de
radar del automovil, en el garaje del hotel. El portero, facultado
para servir a los clientes, le pregunté cuanto le habia costa-
do, lo llevé al mostrador de recepcién y le orden6 al emplea-
do: “Entréguele a este caballero 150 dolares”. Todo el mundo
se quedd con la boca abierta, y el cliente muy satisfecho. Dos
semanas después, el gerente general recibié una carta de ese
cliente, en que le explicaba que habia encontrado su detector
de radar en el badl del automoévil. Acompafiaba un cheque
por valor de 150 ddlares. La postdata de la carta decia: “Nun-
ca en mi vida volveré a hospedarme en un hotel que no sea de
la cadena de ustedes”.'?

Algunos grandes hoteles de Nueva York —como una cla-
ra expresion de estar cada vez mas al servicio del cliente—
han logrado eliminar las formalidades del check out de la
mafana, pesadilla de sus clientes por culpa de las largas
colas de espera. Se registra la tarjeta de crédito a la llegada
del pasajero, y la noche antes de la partida, la factura se
desliza debajo de la puerta de la habitacion, el cliente la veri-
fica antes de irse y si esta de acuerdo, no necesita pasar por
recepcion. El Hotel posee su impreso, y en estos hoteles las
llaves han sido reemplazadas por tarjetas magnéticas de las
gue se cambia la combinacién después de cada cliente.'®

¢Hasta dénde puede llegar el Marketing de Servicios?
Una investigacion de Mercado realizada sobre viajes de tra-
bajo muestra los origenes de muchas peleas familiares con-
secuencia de las diferentes percepciones con respecto a lo
que realmente pasa en los viajes de negocios. Lo que para el
viajero son una serie de aburridos aeropuertos y hoteles soli-
tarios, para el familiar que se queda en casa son comidas
elegantes y aventuras de cinco estrellas. Ambos creen que
merecen algun tipo de compensaciéon. El que se quedd cui-
dando la casa y los hijos quiere salir a comer afuera y recibir
regalos. Por su parte, el cansado viajero desea una comida
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hecha en casa y tiempo para relajarse. Segun el Dr. Frederic
Medway de la Universidad de Carolina del Sur, los hoteles
pueden regalar juguetes que no sean muy caros para los ni-
fios que quedaron en casa, ademas de la imprescindible bue-
na comunicaciéon entre los protagonistas.** Conociendo este
hecho, los prestadores (en especial, Agentes de Viajes) po-
drian brindar a sus clientes el servicio de prevencion de
conflictos familiares.

Los usuarios que no valoran los servicios ofrecidos ac-
tban como si éstos no existieran y, por tal motivo, no estan
dispuestos a pagar por ellos. En estos casos las posibilidades
son: 1) Ajustar el mensaje, los medios de comunicacion o el
modo de la prestacién del sercicio. 2) Dirigir la oferta hacia
otro tipo de clientes. 3) Suprimir servicios para bajar costos y
precios; decisidon riesgosa que muy pocas veces logra el resul-
tado esperado.



Capitulo 5

CALIDAD TOTAL
EN SERVICIOS

Si un directivo piensa que su servicio es
bueno pero éste no llena la medida de lo
que el cliente espera, habra que cali-
ficarlo de malo.

James L. Heskett

1 - Cero Defectos

Tanto los productos como los servicios se destacan por
su calidad; sabemos que los hay mejores y peores. Pero ¢se
puede llegar a admitir facilmente que un producto sea de
buena y mala calidad a la vez; o que el servicio que brinda un
hotel de una estrella sea comparable con otro de cinco? En
principio, tal vez cueste aceptar esto como posible. La clave
estd en preguntarse qué entienden los usuarios por cali-
dad. Cuando alguien anuncia que su producto es excelente
¢qué esta queriendo decir?... que la calidad de su producto
es mas importante que la de los demas. Al centrar la atencion
en la cualidad del “objeto” esta presuponiendo que dicha con-
dicion sera valorada de la misma manera por todos los con-
sumidores.

Los andlisis de mercado muestran claramente que cada
consumidor tiene su propia “percepcion selectiva” y “criterio
de valoracion”. De hecho, la calidad ofrecida muchas veces
difiere con la calidad percibida y, a su vez, puede no coinci-
dir con la calidad esperada.
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Cada segmento tiene sus expectativas con respecto a la
calidad de un servicio. Cuando éstas son cubiertas plena-
mente es posible afirmar que el servicio es de calidad total
(cero defectos). Para los demas segmentos que perciben que
sus “demandas” no son satisfechas en su totalidad, este mis-
mo servicio les representa déficit de calidad.

En cuanto a los consumidores... pretenden obtener el
méaximo beneficio posible; quien paga diez no se conforma
con recibir prestaciones por nueve, hasta incluso espera mas
que diez. Cada cliente evalia un servicio comparando —
conciente o inconcientemente— la calidad percibida con la
esperada. Cuando la diferencia es grande tiende a pensar
que el servicio es malo.

Por otra parte, la Oferta se maneja con una légica dife-
rente. Los empresarios esperan obtener lo mas posible, brin-
dando servicios “razonablemente” buenos. Ellos, que “acep-
tan” un pequefio déficit en la calidad de sus propios servi-
cios, en su rol de consumidores no estarian dispuestos a vo-
lar con una compafia cuya eficacia de vuelo no sea total, ni
siquiera tolerarian un “razonable” déficit del uno por ciento
(que se caiga solamente un avién de cada cien).

Existe una marcada diferencia entre productos tangi-
bles y servicios con respecto al control de calidad. En los
productos tangibles, tanto el proceso de produccion como el
producto en si pueden ser controlados antes de que llegue a
manos del cliente debido justamente a que su elaboracion es
previa a la venta. En el caso en que un producto defectuoso
haya pasado los controles (sin que haya sido desechado o
reemplazado) se suele “aceptar” la posibilidad de algun de-
fecto siempre y cuando el proveedor se haga cargo del reem-
plazo del bien, o de su reparacion. No ocurre lo mismo cuan-
do un usuario siente diferencias en la atencion con respecto
a sus expectativas o experiencias de viajes anteriores. Hasta
podria llegar a la conclusidon que debido a que el servicio ya
no es el mismo, convendria probar con otra compafia. En
servicios, dado que la produccién se realiza en forma simul-
tdnea con su prestacion, la calidad no se puede controlar
como en el caso de los productos tangibles. En servicios se
dice entonces que “Una empresa no controla la calidad, la
crea...”

Cada huésped satisfecho con los servicios recibidos re-
comienda “Su Hotel” como el mejor, indistintamente de su
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categoria (de una o cinco estrellas), precio o ubicacion. A los
hoteles que comparten la condicién de haber llegado a con-
formar plenamente a todos sus pasajeros, podriamos consi-
derarlos como establecimientos cuya calidad de presta-
cion es del tipo “cero defectos”.

En materia de servicios todo es importante para brindar
una excelente calidad; no hay detalles insignificantes: “El hotel
que ofrece mas a los huéspedes que exigen mucho. Todo lo
que Ud. esperaba... Y algo mas” (Holiday Inn Crowne Plaza);
Aerolineas Argentinas anuncia... “Una atencion que comien-
za mucho antes de subir al avién” y American Airlines... “Todo
es especial”, “Para la cuidadosa atencién de American, nada
es demasiado pequefio”.

Vale la pena aclarar que la “Calidad Total” de un pro-
ducto no permanece estable en el tiempo; muy por el contra-
rio, va variando en forma dindmica. Un mismo producto no
puede mantener estable su condicion de “cero defectos” por-
que a medida que cambia el entorno, cambian las expectati-
vas de los usuarios y/0 a medida que un cliente incrementa
Su experiencia en viajes, sus parametros y exigencias varian.
Cada nueva vivencia resignifica y enriquece al usuario abrien-
do nuevas expectativas para los proximos viajes. Los produc-
tos y servicios turisticos —segun lo estima la Organizacion
Mundial del Turismo— tendran que incluir criterios de cali-
dad en lo que hace al respeto del medio ambiente y su pre-
servacion para que sean tenidos en cuenta por los usuarios.

2 - El Costo de la No Calidad

Si bien en cada empresa se conoce cuales son los costos
y gastos totales, resulta dificil advertir qué parte de los mis-
mos son originados por la “No Calidad”, es decir, por brindar
servicios que no llegan a satisfacer a los usuarios.

Resulta mas facil aceptar que “a mayor calidad, mayor
costo y/o precio”, y no que la menor calidad (menor que la
esperada por los clientes) represente mayor costo. Para la
rentabilidad y futuro del negocio estos costos (de déficit de
calidad) pueden y deben ser eliminados, aunque su
“visualizacion” no resulte sencilla.

Pese a que un Balance no lo refleje en forma explicita, la
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falta de calidad siempre tiene costo. Hay quienes, subesti-
mando a los clientes, le agregan una “picardia” a su oferta de
servicios sin evaluar las consecuencias. La misma consiste
en disminuir la calidad y/o cantidad en la prestacion espera-
da para abaratar costos, como asi también aumentar los pre-
cios de los servicios periféricos o facturar servicios no presta-
dos. Ejemplos:

* Instalar lAmparas que irradian una baja intensidad de luz
en las habitaciones de hotel que no permiten a los huéspe-
des disfrutar de su acostumbrada lectura antes de ir a
dormir o la dificultad que enfrentan los viajeros de nego-
cios para redactar sus informes comerciales.

* Un agente de viajes que no cumple con la promesa de alo-
jar a sus pasajeros en “El Conocido Hotel XX” o similar
cuando el nivel de calidad de servicios del hotel elegido
dista mucho —a los ojos de los usuarios— de contar con el
prestigio y las comodidades que se detallan en los anun-
cios y folletos exhibidos.

* Los abusos en los precios que cobran los hoteles por servi-
cio telefénico y la facturacion de “llamadas fantasmas” hace
que los pasajeros traten de no usar esos servicios, llegan-
do —algunos de ellos— a tener que viajar con su propio
teléfono celular para utilizarlo desde su habitacion. Hay
hoteles que echan mano a su imaginacién para ocultar sus-
tanciales cargos telefonicos dificiles de detectar y alin mas
de creer. Incluso cadenas internacionalmente reconocidas
como Marriot y Hilton cobran a los huéspedes US$ 4 6
US$ 5 por llamadas que cuestan centavos. Hay viajeros
experimentados que tratan de usar tarjetas de crédito in-
ternacionales para pasar asi por alto las centrales telefoni-
cas de los hoteles. Pero muchos hoteles contraatacan blo-
gueando mecanicamente las llamadas. Muchos importan-
tes hoteles tienen una grave falla en sus sistemas telefoni-
cos: no pueden determinar si una llamada fue o no res-
pondida. Estos hoteles usan relojes especiales que comien-
zan a contar las llamadas de larga distancia después del
sexto o séptimo timbrazo, incluso si nadie responde al otro
lado de la linea. La mayoria de los hoteles no tienen una
tarifa de descuento para llamadas nocturnas, de madru-
gada ni fines de semana, como las compafias de larga dis-
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tancia. Los hoteles sencillamente se quedan con la dife-
rencia. “Es una de las estafas mas molestas a los viajeros”,
tal la conclusién generalizada de los usuarios de todo el
mundo.?

2.1 - Posibles Causas de Costos por No Calidad

Falta de informaciéon: se da mas en las empresas
“generalistas” (que venden de “todo a todos”). Sus vendedores
no pueden estar al tanto de los detalles de todos los produc-
tos existentes y de sus continuos cambios.

Déficit de experiencia y/o capacitacién de los direc-
tivos al no advertir a tiempo la importancia de los cambios
del entorno.

Falta de experiencia y/o capacitacion del personal:
los costos de una buena seleccion y capacitacion del perso-
nal (Recurso Estratégico del Negocio) son mucho mas bajos
que los costos por ineficiencia.

Costos por ineficiencia interna: errores por descono-
cimiento que pueden desorientar a los clientes o generar gas-
tos en tiempo de consulta a otros empleados o terceros. Erro-
res de emisién que pueden requerir incrementos en los con-
troles. Costo de llamadas y de personal en la atencién de
reclamos sumados al hecho de tener que hacerse cargo de
reintegros a clientes por servicios deficientes o no recibidos.
El trabajar con muchos proveedores implica un alto costo
unitario de operacion (no es lo mismo comprarle todo a un
operador o a unos pocos, que comprarle cada producto a otro
proveedor).

Ineficiencias del proveedor por haber sido mal selec-
cionado o por posibles errores en la documentacion no detec-
tados a tiempo (para los usuarios la empresa que le vendi6
los servicios es la responsable, aunque las Condiciones Ge-
nerales digan otra cosa).

Caracteristicas no deseadas del producto, aunque el
precio sea “barato”.
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Los Servicios no solicitados dificilmente aumenten la
calidad del servicio o la satisfaccion del cliente.

Promesas “sobreprometedoras”: generan expectativas
dificiles de satisfacer y los clientes insatisfechos no vuelven a
comprar. Como consecuencia de ello y para mantener los vo-
Iimenes de venta se incurre en mayores costos hacia la bus-
queda de nuevos clientes.

Parte de estos costos podrian ahorrarse procurando sa-
tisfacer a los actuales clientes. Quienes perciben “cero de-
fectos” en la prestacion, no s6lo vuelven a comprar sino
que promocionan (sin cargo) los productos originando
mayores ventas.

El no entregar el producto “exacto” genera costos y
problemas. Supongamos que un pasajero llega al hotel y se le
informa que no hay habitacion disponible a pesar de haberla
reservado... jalguien tendra que hacerse cargo del problema!
Supongamos también que se libera una habitacién internay
mas econdmica. En este caso, si el pasajero acepta tomarla,
va a exigir un importante descuento (pérdida del hotel por no
haber tenido disponible la comodidad reservada). Para el caso
en que se le ofrezca como alternativa una suite cuya tarifa es
el doble de la contratada, el cliente la aceptard, sin duda,
pero no estara dispuesto a pagar diferencia alguna (pérdida
del hotel por no poder vender esta habitacion a su real valor).

3 - El Precio de la Calidad

Es sabido que muchos vendedores estan convencidos
qgue el precio es el factor mas importante para “cerrar la ven-
ta” pero, debido a que no siempre es asi, conviene analizar el
grado de “razonabilidad” de este pre-juicio.

Hay una creencia generalizada en suponer que los em-
presarios pretenden Unicamente cobrar el mayor precio por
sus mercancias y que los clientes, a su vez, buscan pagar lo
menos posible por los productos que adquieren. Es real, hay
vendedores que sobrevaloran sus productos y usuarios que
no estan facilmente predispuestos a gastar su dinero. Pero
también es muy real que diariamente se realizan una infini-
dad de transacciones, seguramente a consecuencia de pre-
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cios “justos” que contribuyen tanto a la rentabilidad de la
Oferta como al beneficio de la Demanda.

Los prestadores que opinan que los precios deben ser
altos, no llegan a comprender como hacen otros para ganar
mas dinero que ellos si estan “regalando la mercaderia”. Por
el contrario, los que piensan que los clientes solamente ad-
quieren lo que es “barato” no pueden aceptar el fendmeno
real del consumo; ni siquiera aceptarian que ellos mismos,
en el rol de consumidores, se comportaran “comprando pre-
cio”.

Hay coincidencia en aceptar que el precio deberia estar
directamente relacionado con la calidad: diferente calidad,
diferente precio. El problema seria entonces establecer cual
es el precio de la calidad. Para los que entienden que la
calidad es la “calidad ofrecida” resuelven el problema de fijar
los precios agregandole a los costos y gastos del producto un
plus de utilidad. En estos casos, a productos de costos igua-
les, precios iguales. Para los que consideran que la calidad es
la “calidad percibida” (por el mercado) los precios tienen ba-
sicamente en cuenta los beneficios obtenibles por el usuario.
Este enfoque se fundamenta en que nadie compra costos,
gastos ni utilidades del proveedor. Los clientes pagan por
la “calidad percibida”.

Analicemos el siguiente caso: Dos personas adquieren
un mismo producto. El “Cliente A” paga $ 1.000.- y el “Clien-
te B” $ 1.200.- ;A cual de las dos le cost6 menos? Para dar
respuesta a esta sutil pregunta habria que considerar la dife-
rencia entre el “precio pagado” y el “costo de adquisicion”.
Cuando un cliente recibe, ademas del producto comprado,
un servicio que lo libera de tener que gastar tiempo y dinero
en el proceso de compra, su costo de adquisicion es igual al
precio; supongamos que sea el caso del “Cliente B” que pagoé
$ 1.200.- Si el “Cliente A” para acceder a la compra gasto,
ademas de los $ 1.000.- (precio pagado al vendedor), otros $
300.- en viaticos, lucro cesante por tiempo de visitas, cargos
de llamadas para reclamos, etc., su costo total de adquisi-
cién es de $ 1.300.-, es decir, que el “Cliente A” compré mas
caro: el producto le costé $ 100.- més que a “B”.

Cada producto podria tener diferentes precios. Dife-
rentes para los usuarios que perciben calidad total (cero de-
fectos) como para los que perciben déficit de calidad. EI Unico
problema se presentaria en el caso en que los clientes se jun-
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taran, como a veces ocurre en las excursiones, descubriendo
que cada uno pago otro precio, sin tener en claro si el precio
incluia alguin servicio adicional.

Las reacciones de los clientes con respecto al precio son
muy diversas. Lo que es barato para unos, puede ser caro
para otros. Un precio percibido como alto puede motivar la
compra de otro producto sustitutivo. Los que consideran que
el precio es muy bajo, podrian interpretar este hecho como
sefal de baja calidad, o sentir desconfianza en cuanto al cum-
plimiento de las “promesas recibidas” (del vendedor, folletos
0 avisos).

Cuesta mucho tomar decisiones relacionadas con pre-
cios. Si bien los mismos —al igual que las otras variables de
Marketing— deben responder a las expectativas de los usua-
rios, la diferencia radica en que es el Unico atributo vincula-
do directamente con los ingresos; todos los demas se asocian
con los costos.

Los usuarios perciben la calidad de un producto como
un conjunto integrado por todas las caracteristicas incluyen-
do el precio. Nunca toman una decision de compra por uno
solo de los atributos. Si fuera asi hacer negocios ¢seria mu-
cho mas sencillo?

Como vemos, el precio es una variable dificil de mane-
jar; hay quienes piensan que vendieron muy barato cuando
la operacion “vino muy facil” o que el precio es muy elevado
cuando cuesta “hacer la venta”.

Normalmente los consumidores tienen que sentirse atrai-
dos por un producto antes de considerar su precio. Pero una
vez que se ha despertado el interés del consumidor, el interés
pasa a lo que se debe recibir a cambio. La reaccién al precio
(es decir, si se considera razonable) estd muy influida por el
grado de interés que ha despertado realmente el producto.?

Tal vez todos coincidan en que un precio debe respetar
la voluntad de los que pagan, es decir, ser representativo del
valor del producto. Pero aqui nos encontramos con otro pro-
blema: cual es el valor; quién lo define y cédmo.

El vendedor podra pensar —una vez mas— que el valor
estd dado por los costos y gastos sumados al esfuerzo y expe-
riencia que él agrega. Desde otra perspectiva, el comprador
es el que paga el precio que considera justo por el “valor” o
calidad que recibe (value for money).

Se pueden utilizar ofertas especiales de precios y reduc-
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ciones de precios para agotar capacidad disponible. Esto ocu-
rre en viajes en aviéon y turismo de vacaciones. El uso cons-
tante de estas formas de precios puede conducir a mas sofis-
ticacion de los clientes: los compradores deliberadamente
pueden demorarse en comprar ciertos servicios con la expec-
tativa de que se van a producir rebajas. Por su parte, los
vendedores pueden tratar de compensar este efecto ofrecien-
do reducciones ventajosas sobre pedidos hechos con antici-
pacion.?

The Wall Street Journal, en uno de sus comentarios de
actualidad relacionado con los viajes, destaca como hecho
que “los pasajes baratos ya no son el Unico incentivo para
atraer a los viajeros”. El titulo de la nota “El menu de los
aviones, mejor que un restaurante” da cuenta que “la compe-
tencia entre las aerolineas ha llegado a la cocina”. Sin que la
demanda lo exija, la competencia culinaria —una moda com-
partida por American, Northwest y Delta, entre otras compa-
fiias aéreas— pretende superar las limitaciones econdémicas
satisfaciendo las mas variadas apetencias de los pasajeros
muy exigentes.*

Los consumidores preocupados por la calidad estan dis-
puestos a comprar a un precio mas alto para no cometer un
error. Asimismo, cuando el resultado de la funcion conside-
rada para un producto es de vital importancia, los consumi-
dores estan dispuestos a pagar un precio adicional cuando
no conocen la relacién entre precio y resultados.®

Desde otro extremo, podria decirse que siempre habra
consumidores que compren productos de menor precio. Como
lo decia John Ruskin “No hay casi nada en este mundo que
alguien no pueda hacer un poco peor para venderlo un poco
mas barato. Y la gente que so6lo se fija en el precio constituye
el grupo de sus victimas naturales”.

En servicios, lo barato puede salir caro: caro para los
usuarios, cuando terminan insatisfechos o teniendo que pa-
gar “extras imprevistos” o contratar servicios sustitutos o com-
plementarios a su cargo; caro para las Agencias, que a pesar
de haber trabajado mucho advierten que la necesaria renta-
bilidad no aparece; caro para el prestador o el mayorista, ya
que se los culpa por conceder a “otros” mejores condiciones y
caro para el sector, que sufre el deterioro de su imagen a
medida que mas usuarios se convencen que para obtener
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importantes descuentos ni siquiera hay que averiguar pre-
cios, alcanza con “amenazar” a las empresas con el “cuen-
to”... “Otros venden mas barato”.

La fijacién de precios para servicios, como ocurre para
bienes, sigue siendo en gran parte una combinacion de bue-
na gerencia, experiencia, ensayo y error, intuicion y buena
suerte.®



Capitulo 6

COMPORTAMIENTO
DEL USUARIO

DE SERVICIOS
TURISTICOS

Los consumidores compran lo que
necesitan siempre que no existan
razones mas fuertes para no comprar.

John O’Shaughnessy

1 - Qué, Quién, Cuando, Cuanto, Cé6mo, Donde,
Por Qué y Para Qué

Conocer en profundidad el comportamiento del consu-
midor antes, durante y después de adquirir un producto o
servicio, es esencial para direccionar el disefio y la
implementacion de las estrategias comerciales.

Un buen punto de partida para llegar al usuario es a
través del conocimiento de sus habitos de informacién, de
compray de uso del producto/servicio. Y la mejor manera
de alcanzar ese conocimiento es encontrando respuestas a:
qué, quién, cuando, cuanto, cdémo, donde, por qué y para
qué.t

El formularse las preguntas adecuadas tiende a abrir el
camino para encontrar multiples ideas que conducen direc-
tamente hacia las respuestas correctas. En este caso, refi-
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riéndonos al comportamiento de los usuarios de servicios tu-
risticos, vale la pena preguntarse:

,Qué...? ...piensa; ...siente; ...hace; ...busca, demanda
0 espera con respecto a los destinos, servicios y demas me-
dios o recursos.

¢ Quién...? Este tipo de preguntas nos hace pensar en
el mercado y en los segmentos que lo componen.

¢Cuando...? Estas preguntas y sus respuestas tienen
que ver con el timing: ¢cuando decide su viaje?, ¢cuando via-
ja (en qué periodo del afo; si el dia de salida y de llegada es
fijo o puede optar por alguna promocion especial, etc.). Refi-
riéndonos al tiempo es de destacar que para los viajeros la
organizacion de los horarios es fundamental. Hay quienes
prefieren horarios perfectamente preestablecidos (estan pen-
dientes del reloj) y otros que se “organizan” para disfrutar las
vacaciones “en libertad”, sin estar sometidos al rigor de los
horarios.

¢,Cuanto...? ...dinero y/o tiempo puede o desea invertir
en su viaje; ¢con cuanta frecuencia viaja (una vez por afo,
mas de una o menos)?

¢, Como...? ...decide sus vacaciones; ...compra (contado
o con financiacion anterior y/o posterior al uso de los servi-
cios contratados); cémo viaja (en qué medios; solo, acompa-
fado con su grupo familiar, con su pareja, etc.)

¢cDonde...? ...se informa; ...compra (directamente en el
destino, en comparfiias aéreas, en hoteles locales pertenecien-
tes a la misma cadena a la elegida, en agencias de viajes); a
dénde apuntan sus preferencias (destinos, lugar de salida o
aeropuerto de llegada, alojamientos, etc.).

¢Por qué...? Los motivos que “motorizan” sus decisio-
nes.

¢Para qué...? Esta pregunta invariablemente conduce
a detectar los fines perseguidos por los usuarios.
iNadie compra lo que no cree necesitar, aunque resulte
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barato! Ni siquiera los mas “seductores” anuncios pueden lo-
grar —en estos casos— que los consumidores se decidan a
gastar su dinero. “Para que los consumidores deseen deter-
minado producto, deben creer que el producto tiene un papel
en la consecucién de la buena vida y que ese producto es
coherente con su estilo de vida, y sus sistemas de valores y
creencias.”?

La gente gasta s6lo para satisfacer sus carencias (rea-
les o imaginarias). Inclusive las personas que se arrepienten
luego de haber realizado una “compra por impulso” no se
equivocaron; en ese momento alguna de las carencias laten-
tes seguramente motivoé la decision de compra:

* Un servicio de asistencia al viajero, al igual que cualquier
seguro, brinda tranquilidad. Nadie se lamenta por no ha-
ber tenido necesidad de utilizarlo, si bien alguien a posteriori
pueda pensar que tal vez podria haberse ahorrado el gas-
to.

* Una tarjeta de crédito no sélo sirve para pagar. Aunque no
se la utilice, su poseedor vivencia la sensacion de poder:
capacidad de emitir su “propio dinero” con una simple fir-
ma; disponibilidad de crédito automatico; reconocimiento
social; etc.

* La reserva de una noche de hotel, mas que el alojamiento
en si, podria representar la compra de la “seguridad” de
contar con un lugar para estar y no tener que invertir tiem-
po en busqueda de hospedaje, en especial, luego de un
viaje agotador.

Cuando la gente no puede decidirse no es porque no
sepa lo que quiere —quiere la consecucion completa de todos
los objetivos que constituyen su imagen de vida favorita—,
sino porque todavia esta decidiendo las prioridades.®

2 - Fases del Comportamiento

Los empresarios de servicios turisticos deberian pres-
tarle especial consideracion a las distintas fases de compor-
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tamiento de los diferentes publicos —en relacién con sus pro-
cesos de decision de compra y uso de productos y servicios—
para no perder ventas ni “empujar” al consumo de productos
sustitutivos. En ese proceso de decisién cada persona tiene
que pasar por diferentes fases hasta convertirse en usuario.*

Inicialmente el usuario desconoce la existencia del pro-
ducto y mediante una recepcion progresiva de informacion
va superando esa primer etapa del modelo, pero no alcanza
con que las personas conozcan la existencia de un producto
para tenerlo en cuenta en el momento de contratar sus via-
jes. Recordemos que el mero conocimiento viene dado por la
recepcidon de datos que corresponden al primer nivel de apren-
dizaje repetitivo (términos). Recién al comprender los datos
puede manejarse a nivel de ideas o conceptos. Para lograr
“conocimiento” podria alcanzar con hacerle llegar a la perso-
na un anuncio, folletos o mailing. Para lograr comprension,
esos anuncios, folletos o mailing tienen que ser mas comple-
tos y estar mejor elaborados y, adn asi, el destinatario podria
requerir la asistencia de un promotor o vendedor para que
con sus argumentos de venta lo ayude en su decision.

Una vez superada la fase de conocimiento, para que un
cliente compre y use el producto/servicio debe estar suficien-
temente motivado y predispuesto para ello, tal como lo pre-
senta J. Chias en “El Mercado Son Personas”:

DESCONOCER
CONOCER FASE DE CONOCIMIENTO

COMPRENDER

!

MOTIVARSE
FASE DE SENTIMIENTO
PREDISPONERSE

!

COMPRAR
FASE DE ACCION
USAR
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3 - Los Clientes No Compran Productos

Los clientes no compran productos; lo que compran son
los servicios que los productos les pueden brindar y/o los
beneficios que aporta su uso.

Los servicios son para el cliente un conjunto de utilida-
des funcionales, simbdlicas y vivenciales. Son utilidades
funcionales aquellas que se obtienen por la finalidad intrin-
seca a satisfacer por el servicio. Las utilidades simbdlicas
estan relacionadas con el “valor psicologico” que tiene el ser-
vicio para uno mismo o con el “valor social” que tiene frente a
grupos de referencia del usuario. En las utilidades vivenciales
es donde el consumidor encuentra el “valor de participacion”
en la produccién y consumo del servicio, experimentando algo
que solo el usuario obtiene, no asi el cliente no usuario.®

Ejemplos de utilidad funcional: dormir en cualquier ho-
tel cuyo servicio sea razonable o standard; habitaciéon con
bafio privado; aire acondicionado; guia de habla hispana;
comidas diet; médico a bordo; ser atendido por la telefonista
sin demora o recibir los vouchers en su domicilio. La
funcionalidad se manifiesta en promesas como: “La forma
mas rapida y segura de viajar”; “Confiteria giratoria. Dése
una vuelta” (Teleférico Cerro Otto, Bariloche).

Ejemplos de utilidad simbolica: estar alojado en el
Georges V de Paris; volar en “First Class”; contratar un tour
para conocer la “gente selecta” que utiliza frecuentemente esos
servicios 0 compartir un viaje con algun personaje famoso.
La caracteristicas “simbdlicas” se ven reflejadas por las si-
guientes apelaciones: “Maximo confort... al maximo nivel!!”
(Hotel Provincial Salta); “Una experiencia superior en con-
fort” (Edelweiss Hotel, Bariloche).

Ejemplos de utilidad vivencial: disfrutar especialmente
del servicio en un hotel; viajar en un avidon u alojarse en una
habitacion de hotel para no fumadores; el placer de desayu-
nar en la habitacion o el caso de “...una compafiia aérea que
cargaba el billete entero promocionando la satisfaccion que
engendraba en los pasajeros el saber que sus comparieros de
vuelo también serian pasajeros de billete entero”.6 Lemas que
acentuan “lo vivencial” del servicio turistico pueden ser: “Hay
muchas maneras de ir por la vida. {Probd viviendo?” (Hotel
Tunquelén); “Disfrute la Florida” (Eastern); “Un oasis de con-
fort en el centro de la naturaleza” (Hotel Cataratas); “Mendoza.
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Siéntala mas de cerca”; “...un lugar para “vivir” (Gran Hotel
Colén); “No hay nada mejor que la libertad. Una de sus for-
mas es viajando. Disfritela con nosotros” (Sepean); “En Nues-
tros Destinos el placer esta Escrito” (Mirasol Turismo); “Una
cuestion de sensibilidad” (Portugal).

Es notable como los Cruceros representan en el “imagi-
nario” de los usuarios “todos” los beneficios —funcionales,
vivenciales y simbélicos— tal como lo sugiere el siguiente re-
lato, que no precisa ningun comentario adicional:

“Aventurismo’”’

Kaluhui y sus exoticos pajaros, el follaje de la ribera
amazonica, las milenarias ciudades que descansan en el Me-
diterraneo... Todos destinos de ensuefio. En este caso espe-
cialmente, “el medio es el mensaje”. Mac Luhan dixit no pudo
ser mas agudo pues el medio para arribar a estos destinos es
un suefio en si mismo.

Ya cuando uno abandona la plataforma de embarque
intuye que le esperan unas vacaciones fascinantes. Y no se
equivoca. Porgue el viaje a bordo de un crucero es un cocktail
de lo mas sabroso donde se conjugan todas las alternativas
en materia de recreacion, entretenimientos, bienestar y los
mas extravagantes placeres high-high.

Seguramente, todos coincidiran en que despuntar la jor-
nada con un exquisito breakfast donde no faltan las frutas
tropicales ni los pastries daneses es una inmejorable manera
de gratificar el espiritu. Y el cheff ademés se encarga de sor-
prendernos con las mas sugerentes delikatessen en almuer-
zos y dinners.

Un abanico de actividades se abre para los viajeros, con-
templando sus gustos mas puntuales. Asi, uno puede optar
por una morosa caminata apreciando la vista desde cubierta
0 un antojadizo paseo por las boutiques de la galeria; nadar y
conseguir un puntilloso bronceado en la pileta o tomar clases
de aerobic, golf, backgammon; mimar el cuerpo con las bon-
dades del Spa o prepararse en las amplias suites —primas
mejoradas de los camarotes— para el segundo tiempo, mere-
cida prima donna del itinerario: la noche.

Es sugestivo ver como de impecable black-tie los pasa-
jeros se dan cita en el salén de baile donde la orquesta inter-
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preta una suave melodia. Hay otras parejas, mas informales
que beben un trago en el night club y contemplan el show
que desata la nostalgia. En un generoso espacio a estribor se
exhibe la pelicula mientras que a babor se extiende el pafio y
algunos connaisseurs acomodan sus fichas. Aunque pensan-
dolo mejor, ya es bastante suerte la de participar en esta tra-
vesia ocedanica.

El Mundo Marino (San Clemente del Tuyu - Argentina)
es un atractivo turistico disefiado para el disfrute de los visi-
tantes y un buen ejemplo que confirma —por el éxito alcan-
zado— que los usuarios compran beneficios mas que produc-
tos; porque dificilmente hubiera podido subsistir un
emprendimiento de esas caracteristicas que se limitara sola-
mente a mostrar “animales”.

Los beneficios funcionales se destacan por su localiza-
cion cercana a Buenos Aires, la extension de su predio, la
conservacion, cuidado y limpieza, la amplia oferta
gastrondmica, los entretenimientos especialmente prepara-
dos para chicos y los variados shows con la participaciéon de
pinguinos, lobos marinos, orcas y delfines. Estos servicios
basicos se ven enriquecidos con los “beneficios vivenciales”
que los concurrentes experimentan al no ser considerados
como meros espectadores; son “los protagonistas” que, en
forma activa, disfrutan participando de los atractivos.

Cada visitante siente que, ademas de pasar momentos
inolvidables, puede conocer un poco mas sobre diferentes
caracteristicas y costumbres de los animales que habitan el
mar y, al mismo tiempo, apoyar con su presencia la labor que
la Fundacion Mundo Marino realiza y que tiene que ver con la
conservacion y rescate de la fauna marina en peligro de ex-
tincion.

Haber conocido el “Oceanario mas grande de Suda-
meérica” representa un beneficio simbdlico para muchos usua-
rios.

La oferta se completa con: Programas Educativos de
Mundo Marino, Programa Didéactico Recreativo “Olimpiadas
Marinas”, “Un dia inolvidable...” y las promociones especia-
les para viajes de egresados (de 7° grado) y para visitantes de
tercera edad.

Como todo centro turistico, Mundo Marino ofrece una
amplia gama de souvenirs que son adquiridos por los intere-
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sados en llevarse “recuerdos” de su permanencia. La venta
de material fotogréfico, el servicio de revelado rapido, el prés-
tamo (sin cargo) de una maquina de fotos y, por supuesto,
numerosos “escenarios” para fotografiar como asimismo la
infaltable “foto familia” enmarcada con la imagen que simbo-
liza el lugar, completan las opciones en cuanto a recuerdos se
refiere.

4 - Turismo, Vacaciones y Tiempo Libre Desde
la “Fantasia” de los Usuarios

El mayor consumo de servicios turisticos y el incremen-
to de la competitividad en los mercados, obligan a un perma-
nente acercamiento a la cambiante 6ptica del consumidor por
medio de indagaciones e investigaciones como la presentada
en el Xl Congreso Argentino de Turismog, con el fin de escla-
recer un poco mas la “fantasia” de los usuarios y como aporte
a las empresas que aspiran a “aduefarse de esta fantasia”
para ganar las batallas comerciales. He aqui sus aspectos
mas relevantes:

4.1 - Tiempo Libre
* Es el momento mas deseado pero rara vez alcanzado.

* Las grandes ciudades impiden su disfrute. La vida co-
tidiana es considerada como hostil.

* Entre las personas casadas se comparte con la fami-
lia. En las solteras, es una de las mejores posibilidades de
encontrar pareja.

* Pensar en el tiempo libre hace a la felicidad aun mas
gue el estar de vacaciones. En la fantasia de lo que se va a
hacer radica la mayor parte de la felicidad.

4.2 - Vacaciones y Turismo

* El placer, para los que vacacionan siempre en el mis-
mo lugar, es saber lo que les espera. La gente va al mismo
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lugar porque al conocerlo no le genera ansiedad y quieren
estar tranquilos.

* El placer, para los que van a distintos lugares, es des-
cubrir lo que les espera.

* Vacaciones significa desenchufarse, desconectarse,
vaciarse, descansar. La vida cotidiana carga y las vacaciones
descargan.

* Turismo es muy distinto a vacaciones. Se considera
que hacer turismo es conocer, recorrer para conocer, vacacio-
nes es ser sedentario. Turismo es andar, buscar, investigar,
descubrir, es una postura muy activa, el descanso no es priori-
tario. Ser turista es ser un extrafio en un lugar.

* Vacaciones es para toda la familia (para lograr vincu-
los familiares mas estrechos). Turismo es solamente para la
pareja o el individuo.

* Los intereses de los turistas en orden de importancia:
conocimiento, relaciones sociales, descanso, deporte y salud.

4.3 - Evaluacion de los Tours

* Al principio se critican por ser rigidos, pero un tour da
seguridad a quien lo toma.

* Las criticas son: muy limitada libertad de accioén, rigi-
dos horarios, permanentes y cansadores traslados. Imposibi-
lidad de disfrutar con libertad horaria el recorrido de un de-
terminado lugar.

* Las seguridades son: que los trasladaran de un lugar
a otro, que facilita, orienta, aleja del miedo a no saber a dén-
de ir al llegar a destino o a no saber qué hacer, pero para esto
tienen un guia que los contiene, los ampara y los protege
(especialmente a la gente mayor), no van a hacer el ridiculo,
Nno van a estar ansiosos.

* Los que toman vacaciones en el mismo lugar son los
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mas proclives a contratar un tour cuando quieren hacer tu-
rismo porque les aleja un poco el miedo a lo desconocido.

*“El tour hay que hacerlo la primera vez, después se
vuelve solo”, dijo un entrevistado.

5 - Clasificacion Segun Patrones de Comportamiento

Los operadores turisticos se convencen cada vez mas
que los patrones de comportamiento de la demanda no pue-
den explicarse a fondo solo por variables de sexo, edad, ocu-
pacién o nivel socioeconémico.

El turismo (negocio de vender suefios) procura brindar
satisfaccion a personas que gastan una gran parte de su di-
nero en “comprar experiencias”. Dado que las experiencias
tienen una naturaleza psiquica, los patrones de demanda para
el turismo dependen notablemente de las “caracteristicas
psicograficas” de los usuarios.

Uno de los modelos que mejor ayuda a clasificar a la
gente de acuerdo a los tipos psicograficos es el “Psicocéntrico/
Alocéntrico”.®

“Psicocéntrico” deriva de centrado en el Yo. Significa
centrar los propios pensamientos e intereses en las areas pro-
blematicas de la propia existencia.

“Alocéntrico”, por otra parte, proviene de la raiz “allo”,
que significa de forma variada. Asi, un alocéntrico, es una
persona cuyos patrones de interés se enfocan en diversas
actividades. Esta persona tiene una conducta extrovertida,
posee confianza en si misma y se caracteriza por un conside-
rable grado de aventura y un deseo de buscar y experimentar
en la vida. Para el alocéntrico los viajes se convierten en un
medio de expresar curiosidad y satisfacerla.

Psicocéntricos: prefieren lo familiar en los lugares de
destino; actividades comunes; lugares donde brilla el sol y se
pueda descansar; nivel bajo de actividad; incremento del ego;
busqueda de status; lugares a los que se puede llegar mane-
jando; visitas a parques de diversiones; les atraen los lugares
que aparecieron en las noticias; alojamiento turistico con gran
desarrollo hotelero, restaurantes de tipo familiar y tiendas de
artesanias; un paguete completo de excursiones apropiadas.

Alocéntricos: prefieren las reas no turisticas; gozan del
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descubrimiento y se deleitan con experiencias nuevas, antes
de que otros hayan visitado la zona; nivel alto de actividad,;
juegos de azar; llegar a destino por via aérea; alojamiento en
hoteles término medio a bueno no necesariamente moder-
nos, o de tipo cadena hotelera; conocer y tratar a personas de
una cultura extrana o extranjera; prefieren contratar tours —
con servicios basicos— que les permitan libertad y flexibili-
dad.

Es evidente que la mayoria de las personas puede adop-
tar caracteristicas tanto psicocéntricas como alocéntricas, por
lo cual deben ser consideradas personas de tipo medio-cén-
trico. Depende de las circunstancias del entorno y del mo-
mento para que asuman o exterioricen —en diferentes grados
0 matices— unas u otras indistintamente.

Podriamos agregar que los psicocéntricos suelen carac-
terizarse por sentir temor antes de viajar, requiriendo de los
agentes de viajes y de los demas prestadores de servicios una
“exagerada” cantidad de informacion y contencion, mientras
qgue los alocéntricos (mas independientes) con una minima
informacion quedan satisfechos y exteriorizan su placer des-
de el momento mismo de “pensar el viaje”.

Otra clasificacion en base a los patrones de comporta-
miento de los usuarios tiene que ver con su grado de partici-
pacién y con la dominancia. Se trata de dos aspectos rele-
vantes a tener en cuenta: a) qué participacion se espera de
los clientes: mas activa o mas pasiva y b) qué rol van a asu-
mir: el de dominante o el de dominado.

Como hemos visto, no puede haber servicio sin la parti-
cipacion del cliente. Un turista puede ser muy pasivo espe-
rando en todo momento la atencién del personal (escuchan-
do atentamente sin interrumpir las explicaciones de los guias),
o al contrario, puede ser muy activo asumiendo la realizacion
de “tareas” (participa con preguntas, aportes de ideas, ayu-
dando a los demas pasajeros, etc.).

Con respecto a la dominancia podemos sefialar que hay
servicios pensados para pasajeros que eligen actuar como
dominados, por ejemplo, los tours en los cuales esta todo
previsto para que nadie se preocupe... por nada y por otro
lado, servicios disefiados para turistas que actdan en forma
“dominante” frente al personal (impartiendo 6rdenes y pedi-
dos exagerados de atenciones y servicios).
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Para Abraham Maslow “el Turismo puede llegar a ser un
refugio adecuado de determinadas frustaciones cuya
superacién puede alcanzarse por el simple mecanismo del
dominante y dominado. La sociedad industrial aliena al indi-
viduo, al que convierte en un instrumento del sistema pro-
ductivo sometido a la dominacion de las técnicas, de los obje-
tivos y de las estrategias. La vacacion viene a convertirse en
una salida reparadora de las frustaciones acumuladas. El
turista aprovechara este periodo vacacional, liberado de este
estereotipo de comportamiento para sacudirse el sentimiento
de dominado. Asi tendera a comportarse con la pauta del
dominante. Se explican asi esas actitudes exigentes y a veces
irracionales o inaceptables del turista”.

“Los huéspedes de un hotel de lujo estan en una posi-
cion dominante sancionada por el precio de la prestacion,
pero también por el apresuramiento, o la obsequiosidad del
personal en satisfacer la menor de sus necesidades. Esto con-
lleva una gran pasividad de la clientela dominante que es
caracteristica de las organizaciones tradicionales de servicio
gue se desarrollaron en una época en la que los servicios
eran un lujo reservado a una élite.”*°

“No todo el mundo esta dispuesto, en un parque natu-
ral, a efectuar por sus propios medios un recorrido guiado,
ayudandose de las marcas y simbolos que jalonan la pista y
buscando en un manual todas las explicaciones que se refie-
ren a la fauna y la flora de los alrededores. Esta forma de
actividad de visita —que puede ser trasladada a los museos—
da a algunos la libertad de movimiento que no tendrian con
un guia y otros visitantes. Se ven asi liberados de cierto nu-
mero de restricciones y pueden dominar la situacion de servi-
cio en la que se encuentran.”!



Capitulo 7

POSICIONAMIENTO

El Posicionamiento siempre debe surgir
de un enfoque empresario global. Un
enfoque en donde tengamos muy en cla-
ro cudl es el Segmento de mercado al que
debemos dirigirnos. ¢Cuales son nues-
tras Ventajas Simbdlicas? ¢ Cuales nues-
tras Ventajas Operacionales? ¢Por qué
nos van a comprar? ¢Estamos en el Ne-
gocio correcto?

Alberto L. Wilensky

1 - Segmentacion de Mercado:
Busqueda de Potenciales Clientes.

Posicionar un producto en un mercado significa lograr
gue los usuarios conozcan y comprendan sus ventajas para
incorporarlo en un lugar privilegiado dentro de la lista de sus
preferencias para las préximas compras. Pero el “problema”
radica en que las personas, por ser diferentes entre si, tienen
sus propias expectativas, demandas y pautas de comporta-
miento; por ende, no reaccionan de igual manera frente a los
estimulos del mercado.

Como ya hemos visto, para posicionar un producto o
servicio resulta imprescindible conocer en profundidad los
comportamientos de los clientes y/o usuarios. Debido a que
las necesidades y los deseos no son coincidentes, en la
practica ningun producto es bueno para todos. Para que
un negocio resulte rentable cada producto deberia satisfacer
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a mas de uno de los clientes, hecho que obliga a direccionar
la oferta hacia un publico especifico al que se denomina seg-
mento de mercado. Cada decididor debe definir el o los con-
juntos de su interés eligiendo las caracteristicas de los usua-
rios que permitan estructurar mejor su oferta. Podemos men-
cionar, a titulo enunciativo, algunas de las caracteristicas para
tener en cuenta en el momento de tomar la decisién de
posicionamiento: nivel socio-econdmico; estado civil, sexo,
edad, cultura, conocimiento de idiomas, preferencias, cos-
tumbres, etc.

Otra forma de segmentaciéon tiene que ver con el enfo-
que geografico. Asi lo entiende Holiday Inn al destacar como
gran ventaja competitiva: “La importancia de estar bien ubi-
cado”. En este mismo sentido podemos sefalar que hay clien-
tes que prefieren comprar “cerca” de sus domicilios u ofici-
nas; hacia ellos deberian dirigirse prioritariamente las ofer-
tas.

Las agencias de viajes del interior del pais se quejan por
los “malos habitos” de sus clientes quienes compran trans-
porte local en el Pueblo; transportacion o excursiones regio-
nales en Agencias de la Capital Provincial; y servicios aéreos
y terrestres al exterior en la Capital Federal. Los que trabajan
“Turismo Emisivo” tendran que definir los Destinos o produc-
tos que mas interesa operar.

Los que se dedican al “Turismo Receptivo” tendran que
definir de qué Paises y/o Ciudades (Origen) atraer a los turis-
tas “mas aptos”.

En todo proceso de segmentacion debe prestarse espe-
cial atencion a los parametros realmente relevantes. Tome-
mos como ejemplo un servicio de envio a domicilio: para el
cliente que recibe los pasajes en su casa ¢tiene importancia
la localizacion geografica de las oficinas del vendedor? Otro
caso: suponiendo que a las mujeres empresarias les interesa
ser reconocidas por su capacidad de Management y no por el
hecho de ser mujer ¢podria tener éxito un Producto Diferen-
cial dirigido sélo a las empresarias?

Deciamos en el capitulo anterior que los operadores tu-
risticos se convencen cada vez mas que los patrones de com-
portamiento no pueden explicarse a fondo so6lo por variables
de sexo, edad, ocupacion o nivel socioeconémico. Podemos
agregar aqui que, en realidad, las conductas nunca son esta-
bles ni predecibles en su totalidad.
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Hay quienes, a pesar de tener recursos, en sus decisio-
nes de compra reaccionan en forma similar a los “no pudien-
tes”; las peleas por descuentos que son mas simbdlicos que
significativos dan cuenta de ello. Podemos apreciar que mu-
chos turistas se comportan mas en concordancia con su “grupo
de referencia” que siguiendo las pautas de su propio “grupo
de pertenencia”.

El mercado —mediante el proceso de segmentacion—
guedara dividido en diferentes conjuntos de usuarios con
expectativas “homogéneas” (en cada grupo) con respecto a lo
que consideran producto ideal. Es importante cuantificar cada
segmento para definir la direccionalidad. Obviamente, las
personas que no toman vacaciones o los que no poseen re-
cursos ni pueden acceder al crédito para pagarlas, no forman
parte del mercado potencial.

El tener definido el segmento permite disefiar productos
y servicios que puedan satisfacer a todos los integrantes del
mismo pudiéndose asi, por ejemplo, ahorrar importantes re-
cursos en anuncios de tipo masivo que, por su contenido o
medio no apropiado, no llegan a los clientes que mas interesa
atraer. Un grave error de Marketing consiste en ir en busca
de clientes “inadecuados” (porque es imposible atender bien
a todos).

No falta quienes sostienen que hay mercado para todo.
Un buen ejemplo es “El émnibus de los diez dias” (Expreso
Internacional Ormefio): una verdadera aventura para los pa-
sajeros que recorren desde Buenos Aires pasando por
Mendoza, Chile y Bolivia hasta Tumbes, en el norte de Perq,
pudiendo (luego de permanecer dos dias en Lima) llegar a
Caracas.

Otro ejemplo de super-especializacién en un segmento
especifico lo sugiere “Planet Big Girl”, una discoteca bailable
londinense para “gorditas” de gran peso atraidas por la idea
que “donde hay gordura hay hermosura”.

La empresa no excluye el ingreso de los “delgados” ga-
rantizando un buen trato: si un “flaco” se rie de alguna dama
sera expulsado, so pena de no volver a pisar el paraiso noc-
turno de la gordura.?!

Las decisiones de posicionamiento son complejas; una
manera sencilla que ayuda a relacionar Productos con Seg-
mentos es la que brinda el siguiente esquema:
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SEGMENTOS DE MERCADO

S(1) S(2) S(3) S... | S(n)
P

R P(a)
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Matriz de Posicionamiento?

Si el producto existe, por ejemplo el P(b), habria que
encontrar el Segmento de Mercado adecuado para este pro-
ducto, es decir, aquel conjunto de usuarios que quedaria mas
satisfecho con el uso de P(b). A ese segmento S(3) habria que
dirigir las acciones de Marketing. Si algun usuario que no
esta incluido en S(3) se muestra interesado por el producto,
la empresa prestadora podra decidir si le vende o no (muchas
veces —insistimos— no conviene juntar segmentos incompa-
tibles). Por otra parte, la buena administracion de los recur-
sos impone canalizar las inversiones (promocion, publicidad,
ventas o Marketing Directo) Unicamente al Segmento apro-
piado.

Cuando el producto aun no esté definido, o sea, que se
cuenta con los recursos pero se necesita configurar la oferta
con las motivaciones de los usuarios y la propuesta de activi-
dades que les resulten mas atractivas, se impone en primer
lugar, elegir el segmento que mas interesa; podria ser el S(3),
para que luego se complete la propuesta, en este caso P(c).

Al mismo tiempo, encontrar alguna caracteristica de
producto deseada y que no esta siendo satisfecha por la ac-
tual oferta implica descubrir un nuevo segmento, “nicho” u
oportunidad de negocio para explotar; debiéndose configurar
el satisfactor (P) para ello. Por ejemplo, hubiera sido dificil
suponer “a priori” la existencia de interesados en adquirir un
“raro” producto ¢para aventureros? como reza la propuesta
del programa de promocién de KLM, llamado “Vuelos de Mis-



MARKETING DE SERVICIOS TURISTICOS 93

terio”, por el cual los pasajeros no saben a donde va el avion
en el que estan dispuestos a viajar.® Northwest Airlines, por
Su parte, atrae a numerosos pasajeros que a cambio de U$S
59.-, partiendo desde Indianapolis, deseen pasar una jorna-
da en cualquiera de las quince ciudades incluidas en la cu-
riosa oferta de la Aerolinea, para retornar de su “excursion”
en el mismo dia. ¢Cual es el atractivo principal? El beneficio
del azar (no saber qué destino le toca) que implica estar pre-
parado para aterrizar en una ciudad de montafia, maritima o
del desierto.?

EXPECTATIVAS PERCEPCION DEL
DE LOS USUARIOS DEL S(1) PRODUCTO “A”

PERCEPCION DEL
PRODUCTO “B”

“X” e “Y” representan las caracteristicas percibidas de
los Productos “A” y “B” (respectivamente) que no satisfacen a
S(1) pero seguramente seran de interés para otro u otros seg-
mentos.

Supongamos que previo a la oferta de los “Hoteles Cap-
sulas” (Japdn), los creadores de esta modalidad de servicio
hayan detectado que un grupo de hombres de negocios que
trabajan hasta tarde y viven lejos de sus oficinas, pasaban
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varias noches por semana en un hotel préximo a sus empre-
sas para evitar agotadores desplazamientos. Esa soluciéon
parcial (la de los hoteles tradicionales) no cubria las expecta-
tivas de los usuarios debido a sus altos costos. Los promoto-
res del nuevo servicio detectaron la oportunidad en ofrecer
una solucién accesible (por un precio que desafia toda com-
petencia) consistente en espacios “capsula” (de cemento vy fi-
bra de vidrio de 2,25 m. de largo por 1 m. de anchoy 1,12 m.
de altura) con la comodidad del colchén y la almohada, TV
color con control remoto, intercomunicador, radio desperta-
dor automaético, lampara, tabla de lectura y hasta una pe-
quefa caja fuerte. El hotel no sirve comidas. Posee servicios
comunes de duchas, lavabos y bafios; como asimismo la po-
sibilidad de hacer uso del sauna y contar —como es costum-
bre en la hoteleria japonesa— con un salto de cama. Para un
tranquilo pasar no podia faltar un eficiente servicio de vigi-
lancia y seguridad las 24 horas.®

Para los més descreidos del aporte de la segmentacion a
sus negocios y/o los que insisten en que sus productos pue-
den satisfacer a cualquier cliente, debieran pensar que: “...es
dificil en el ambito de un mismo servicio dirigir al mismo tiempo
clientes dominantes y dominados. Es imposible mezclar clien-
tes pasivos y clientes activos... Por dltimo hay una cohabita-
cion que se hace mal, es la que existe entre el cliente domina-
doy el cliente activo. Esta desaconsejada. Un cliente que acep-
ta participar activamente en la realizacion del servicio nova a
soportar durante mucho tiempo estar dominado por la em-
presa de servicio”.®

Las relaciones Producto/Mercado pueden ser consecuen-
cia de diferentes estrategias competitivas’:

M M M M M M M M M
P P Pl X
P | X Pl X X X |P|] X
P P P| X
Concentracion de Especializacion Especializacion

Producto/Mercado de Producto de Mercado
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M M M M M M
P X P X X X
P | X P X X X
P X P X X X
Especializacion Cobertura
Selectiva Total

1) Concentrarse en un Unico producto dirigido a un Uni-
co segmento. Ejemplos: “Una casa para que usted se sienta
como en su propio hotel” (Bauen Hotel); “Europa joven. Para
jovenes de 18 a 35 afnos” (Asatej); “Solos y Solas. Encuentros
de Recreacién y Esparcimiento, buscando la comunicacién.
Libre, sin ataduras ni imposiciones, impulsados por las ga-
nas de sentirse bien, derrotar la soledad y disfrutar en pleni-
tud de una adulta adolescencia” (Antibes Travel); “Oriente.
Un viaje como los dioses. Unico, incomparable, inolvidable
(Siculer & Villalba); “Excursiones Educativas con orientacion
vocacional” (Everest); “En todo el pais Alto Nivel Caza, Pesca
& Turismo Aventura” (Amher International Travel).

2) Especializar la empresa en un producto y dirigirse al
mercado total (a todos los segmentos). Ejemplos: “Opus es
Brasil”; “...las alas de sus suefios” (Lloyd Aéreo Boliviano);
“Caribe para todos” (Cuba); “Mas América por menos”
(Amtrak); “Mendoza, un espectaculo apto para todo publico”.

3) Especializarse en un segmento y ofrecer todos los pro-
ductos que esos usuarios puedan demandar. Ejemplos: “Se-
riedad y estilo joven en turismo estudiantil” (Turiartes); “Una
empresa de abogados para abogados” (Ala Moana Voyages).

4) Especializarse en forma selectiva en varios productos
y direccionarlos a sus respectivos segmentos especificos. Ejem-
plo de un aviso de una empresa mayorista de viajes y turismo
(Interlands) que promueve diferentes propuestas para deter-
minados segmentos: Brasil, “Toda la fiesta del pais Mais Gran-
de do Mundo”; Chile, “Todo el esplendor de las Montafas,
Nieve & Ski” y Caribe, “La combinacion perfecta Mar, Arena
& Sol”.
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5) Cubrir el mercado total ofreciendo todo tipo de pro-
ductos a cualquier usuario. Esta orientacién puede deberse a
dos motivos: a) por decision estratégica de posicionamiento
(especializacién) o b) por falta de decisiéon (improvisacion).
Ejemplos de apelaciones dirigidas al mercado total: “Pidanos
el mundo” (Air France); “Todo bajo el sol” (Espafa); “El mun-
do a su alcance” (Travel Club); “La Agencia” (Hada Tours);
“We are the world” (Tiffany Tours); “Todo el mundo pasa por
Marsans”; “Para que mas gente vuele!” (Cata); “Mas vuelos
directos a todo el mundo” (Aerolineas Argentinas).

Cuando se dice que una empresa opera con el “mercado
total” es porque se presupone que la oferta no tiene en cuenta
a ningun publico en especial. Reiterando, mercado total y
mercado potencial deben abarcar Unicamente al conjunto
de personas que viajan; la “poblaciéon no viajera” no deberia
estar incluida en ninguna de las columnas (S) del cuadro.

Las empresas que actuan en forma indiscriminada de-
berian preguntarse ¢es rentable dirigir los esfuerzos al mer-
cado total? En la medida en que las respuestas sefalen la
conveniencia de ir precisando el negocio, se impone iniciar el
proceso decisorio que incluye el analisis del mix de produc-
tos, la definicion del tipo (cantidad o calidad) de servicios a
brindar y la segmentacién de mercado que permita vincular
mejor a los productos con los usuarios.

2 - Modelo de Segmentacion Vincular®

Las estrategias de Marketing pueden ser elaboradas cen-
trandose en la empresa, el producto, en el cliente o privile-
giando el vinculo, relacién o ligazobn que se establece entre
una persona con un producto/empresa. La segmentacion que
se basa en los diferentes vinculos cliente/producto se deno-
mina “Segmentacion Vincular”.

Los usuarios tienden a establecer diferentes vinculos:
algunos, de tipo “simbiotico” en el cual la relacion es muy
cercana (el sujeto esta practicamente fusionado con el pro-
ducto) y otros, de tipo mas “discriminado” que implica una
relaciéon distante (el sujeto esta mas “separado” del “objeto”).

La vinculaciéon usuario/producto no se presenta nece-
sariamente asociada con la edad, sexo, nivel socio-econémi-
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co o cultural. Estas caracteristicas —utilizadas para
segmentar— pueden no explicar cabalmente el comportamien-
to del consumidor (no todos los clientes de un restaurante de
lujo son adinerados, ni todos los que hacen trecking son jove-
nes, como tampoco es cierto que los fanaticos del termalismo
sean Unicamente los turistas de tercera edad). El tipo de rela-
cién varia entre una persona y otra e inclusive una misma
persona puede ir cambiando su estilo vincular con el trans-
curso del tiempo: en un momento puede “comprar” la tradi-
cion de un producto y en otro, por ejemplo, buscar la ventaja
“racional” de la localizacion, modernidad o del buen precio.

Conforme al Modelo de Segmentacion Vincular podria-
mos expresar la existencia de cuatro vinculos: Vinculo Co-
munitario (VC), Vinculo Materno-Filial o Afectivo (VA), Vin-
culo Simbologista (VS) y Vinculo Racionalista (VR).

MODELO DE SEGMENTACION VINCULAR
VINCULO VINCULO
COMUNITARIO “SIMBOLOGISTA”
(VC) VS
S D
VINCULO VINCULO
AFECTIVO “RACIONALISTA”
(VA (VR)

Como se puede apreciar los VC y VA representan una
relacion mas simbidtica (S) y los VS y VR, mas discriminada
(D). Ademas de los cuatro vinculos puros existen otros com-
binados que pueden relacionar dos o mas de los expresados
precedentemente.

Vinculo Comunitario: En esta relacién el producto o
servicio remite a lo tradicional o al sentimiento de pertenen-
cia a un grupo o comunidad. Las empresas que orientan su
oferta al VC suelen utilizar apelaciones tales como: “Mas de
45 afnos de experiencia de viajes” (Viajes Verger); “Europa. El
tour de siempre” (Padovani); “Europa eterna, siempre vigente
y Unica...” (Scotland Travel); “39 Afos brindando vacaciones
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perfectas” (Thorolf Hillblad); “78 afios de seguridad en viajes”
(Exprinter); “Desde 1928... viajes admirables!” (Eves); “Desde
1974 al servicio del turismo” (Ceincu); “Europa Senior... Tour
especialmente disefiado para gente mayor” (Piamonte); “En
Buenos Aires, uno de los pocos tradicionales eminentes hote-
les del mundo” (Hotel Libertador).

Vinculo Afectivo: Relacion que tiene mas que ver con
la contencién, proteccién o seguridad, gratificacion, placer,
nutricion y afecto. Este tipo de relacién esta expresado en
apelaciones tales como: “El paraiso a su alcance” (Pra Voce);
“Un lugar sofiado para su descanso” (Hotel Yacanto); “Turis-
mo en buena compania” (Guimell); “Para pasarla bien” (Sol
Jet); “Un oasis de confort en el centro de la naturaleza” (Hotel
Cataratas); “Tenemos el placer de ofrecer placer” (Caluch Via-
jes); “La magia de la Florida” (Walt Disney World); “Sobre la
playa... todo el placer” (Posada del Sol, Apart Hotel Carilo);
“Lejos...la mejor compafia” (Assist Card); “La tranquilidad de
viajar con la garantia de una marca” (Calcos); “Quédese con
quien mejor lo conoce” (Holiday Inn).

Vinculo Simbologista: Relacion que permite sentirse
y/0 mostrarse con envidiable prestigio para distinguirse den-
tro del entorno: “Mas que Cinco Estrellas... Una constela-
cion” (Hotel Oro Verde, Quito); “Del Exito a la Excelencia”
(Hotel Oro Verde, Guayaquil); “La Excelencia de un Estilo”
(Bian Tours); “Clase Lloyd” (LIoydtour); “Turismo de alto vue-
lo” (Sol Jet); “Turismo con un toque de distincién” (Thorolf
Hillblad); “Jetways, Marca un Estilo”; “Exclusivo como
Pinamar” (Hotel Arenas); “Un estilo inimitable de vacaciones”
(Club Med); “Qualité suisse en Asistencia” (Travel Ace); “Bien-
venido a Nuestro Estilo” (Hotel Panamericano); “El sitio méas
codiciado en un lugar envidiable...” (The Roney Plaza); “El
Gran Hotel de una Gran Ciudad” (Plaza Hotel); “En estos ho-
teles sus pasajeros se sentiran como reyes” (All Seasons).

Una modalidad que distingue a los ejecutivos, ademas
de lucirse con cerrar grandes negocios o mostrarse con muje-
res hermosas como premio, es el sobresalir haciendo que sus
viajes de vacaciones se conviertan en trofeos. Los lugares exo-
ticos, rusticos 0 poco comunes y extremadamente caros son
el medio ideal para las “vacaciones-trofeo”. El efecto de pres-
tigio se consigue incluso en los viajes que no se realizan; con-
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VALORES Y FUNCIONES DE CADA VINCULO

VC

PERTENENCIA

LEALTAD
TRADICION
CONSENSO

CONTINUIDAD
GENERACIONAL

IDEOLOGIA
CONSERVADORISTA

VS

IDENTIDAD

PRESTIGIO/STATUS
ESTETICA/BELLEZA
SENSUALIDAD REFINADA
SABER CONVENCIONES

IDEOLOGIA
JERARQUICA

V A

PROTECCION

SEGURIDAD
AFECTO
NUTRICION
SALUD
GRATIFICACION

IDEOLOGIA
NATURISTA

V R

FUNCIONALIDAD

PRACTICIDAD
RENDIMIENTO
MULTIFUNCIONALIDAD
SABER
PRECIO

IDEOLOGIA
TECNOLOGISTA

Referencias: S = SIMBIOTICO (sujeto = otro)
D: DISCRIMINADO (sujeto # otro)
V C: VINCULO COMUNITARIO.
V A: VINCULO AFECTIVO.
V S: VINCULO SIMBOLOGISTA.
V R: VINCULO RACIONALISTA.
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tando simplemente que “uno” recibié una invitacion turistica
exclusiva por parte de un personaje importante y que por
razones de tiempo no pudo aprovechar.®

Vinculo Racionalista: Es el tipo de relacién que se es-
tablece cuando se eligen productos por sus caracteristicas o
ventajas funcionales, técnicas, rendimiento, precio, calidad,
horarios, etc. Responden a apelaciones como las siguientes
(siempre y cuando sean creibles): “99 oficinas y 23 hoteles en
el mundo, respaldan su eleccidon” (Turavia); “Unico operador
con oficinas propias en MoscU” (Ceincu); “La intuicion feme-
nina en el arte de viajar” (Siculer & Villalba); “Disfrute la dife-
rencia con alguien que sabe lo que promete” (Nabil Travel
Service); “...con habitaciones para no fumadores” (Grand Ho-
tel Guayaquil); “El mejor clima durante todo el afo” (Parque
Caviahue); “Mas cerca de sus necesidades, por presupuesto,
ubicacion y servicio” (Hotel Presidente, Chile); “Buenas op-
ciones. Los mejores precios” (Pezzati Viajes); “Una solucion
de rapidez y economia” (TAM, Brasil); “Alquile en grande y
pague en pequefio” (Value Rent a Car); “El mejor hotel al pre-
cio justo” (Best Western); “La asistencia al viajero es Univer-
sal o no es. En calidad y precios, insuperable” (Universal
Assistance); “Un lugar para los buenos negocios” (Hotel Re-
publica, Mar del Plata); “Sus mejores vacaciones. Los mejo-
res tours incluyendo pasajes aéreos, traslados, selectos hote-
les y el respaldo de nuestra organizacion” (Ati); “Una manera
distinta de entender las vacaciones” (Apartur Tiempo Com-
partido); “Usted nos compra y mensualmente participa del
sorteo de una fabulosa agenda Casio. Una manera de decir-
les GRACIAS” (Red Obelisco Hoteles); “Méas vuelos directos a
todo el mundo” (Aerolineas Argentinas); “Haga un brillante
negocio volando” (Pan Am); “S6lo American vuela a méas de
200 ciudades en USA” (American Airlines); La linea aérea mas
puntual del mundo” (AeroMéxico); “Si usted es un pasajero
exigente, éste es el avion para usted” (Boeing); Trabajamos
para que usted nos elija” (Alitalia); “Una Decisién Bien Pen-
sada” (Budget).

Muchas apelaciones pueden encuadrarse en varios vin-
culos al mismo tiempo o ser percibidas de manera “mas ra-
cional” o “mas afectiva”. Ejemplos de posibles vinculos com-
binados podrian ser:
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VA/VC:

VA/VS:

VA/VR:

VS/VR:

VC/VR:

“Un suefo hecho realidad exclusivo para “TEEN-
AGERS” (Edamar Servicios Integrales/Mares K Tu-
rismo).

“Un placer 5 estrellas” (Bella Volpe Garden Hotel);
“Un estilo de disfrutar la vida” (Llao Llao); “Un Hotel
—Business Class— que lo hara sentir mas que en
casa” (Hotel Parinacota, Chile).

“Experiencia y Confiabilidad” (Taiar); “Disfrute Chi-
le a lo grande... a precios de nifios” (Husa Hoteles).

“El prestigio que no cuesta mas”; “La atencién que
Ud. merece al precio que Ud. merece” (Hotel
Normandie).

“20 anos de experiencia a su disposicion ofreciendo
calidad y seriedad” (Signorio Tours).

VC/VS/VR: “Donde el servicio no es un lujo... es una tradi-

cién” (Caesar Park Ipanema).

VC/VA/VR: “La seriedad de siempre con mejor servicio que

nunca” (Scotland Travel).

Algunos ejemplos de aplicacion del Modelo:

* Los Productos Genéricos en el negocio de Viajes y
Turismo y su posicionamiento vincular:

VIAJES Y TURISMO

TRENES CRUCEROS

VC|VS

COMPANIAS DE ASISTENCIA COMPANIAS AEREAS

VA | VR

AL VIAJERO PARQUES TEMATICOS
HOTELES ALQUILER DE AUTOS
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Independientemente del posicionamiento del “genérico”
cada comparniia deberia elegir el vinculo sujeto/producto para
posicionar sus marcas.

* Las Casas-rodantes pueden ser elegidas tanto por
motivaciones “racionalistas” debido a las ventajas que repre-
senta viajar en libertad o por la versatilidad de su uso, como
por los usuarios que adhieren al vinculo afectivo al sentirse
protegidos con un “servicio propio que les permite obtener
inmediata satisfaccion”.

* Podriamos definir al Tiempo Compartido como la ven-
ta anticipada de semanas de vacaciones. Estos empren-
dimientos estan siendo desarrollados por empresas de diver-
sa indole: Inmobiliarias (que lo consideran un negocio de bie-
nes raices); Bancos (que lo encaran como negocio financiero);
Comparniias Hoteleras (para tener aseguradas mas ventas) y,
en menor medida, por agencias de viajes (a pesar de ser las
mas especializadas en la venta de productos turisticos). El
Tiempo Compartido se ha extendido a la venta de semanas
de uso de cruceros que es una modalidad vacacional impen-
sada hace poco tiempo atras.

Los compradores del sistema (TC) se “relacionan” con el
producto de diferente manera: el sentirse duefio y parte de
un importante proyecto (VS); por las opciones de inter-canje
de semanas entre emprendimientos locales o del extranjero
que le permiten al propietario tener la posibilidad de
“vacacionar en todo el mundo” (VR) o por el prestigio de per-
tenecer al sistema (VS). No faltan quienes deciden la adhe-
sion al sistema para acceder a sentirse miembro de un nua-
cleo social (VC).

* Para Hoteles: Si bien los hoteles son establecimientos
gue como productos genéricos permiten “contener” a los via-
jeros (VA), cada compariia hotelera deberia privilegiar el Vin-
culo que mejor represente a los usuarios que interesa atraer
ofreciéndoles un servicio diferencial.

Aqui también las caracteristicas de pensién completa
pueden satisfacer a un huésped luego de haber hecho un
andlisis “racional” de costo-beneficio (VR) o al que disfruta
del buen comer (VA). Algo similar ocurre con el servicio de
frigobar.
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HOTELES
HOTEL ANTIGUO “THE LEADING HOTELS
CASTILLOS OF THE WORLD”
PARADORES (Espaia) HOTELES CRUCEROS
vc | vs
VA | VR
PENSION COMPLETA UBICACION CENTRICA
GRANDES SALONES ECONOMICO
BUFFET 24 HS. TRANSFERS INCLUIDOS
ATENCION 5 ESTRELLAS FRIGOBAR

* Posibilidades para Empresas que operan el servicio de
transporte ferroviario:

TRENES

TREN HISTORICO “TREN A LAS NUBES”
“LA TROCHITA” “EL ORIENT EXPRESS”

VC|VS

VA |VR

CON COCHES CAMA “AMTRAK”
SERVICIO COMEDOR “EURAILPASS”
SERV. DE AZAFATAS TREN DE ALTA VELOCIDAD

* Las compafias que operan Cruceros también tuvie-
ron que definir su posicionamiento diferencial para atraer un
segmento especifico.

A medida que fue creciendo la demanda de este tipo de
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servicio vacacional, se fue imponiendo la especializacion y
sofistificacion de la ya abundante oferta.

VA: “Invitacion al placer” (Linea C), “La Linea Naviera Oficial
de Walt Disney World” (Premier Cruise Lines), “La mere-
cida recompensa” (Royal Caribbean), “La maravilla en cru-
ceros lo esta esperando” (Holland América Line), “El vele-
ro mas lindo del mundo”, “A bordo, usted es el “Capitan”.

VS: “When you only have time for the best” (Majesty Cruise
Line).

VR: “Lejos de lo convencional” (Linea C); “Ahora lo mejor no
cuesta mas!!!” (Royal Caribbean), “Donde se habla su mis-
mo idioma” (Fiesta Marina), “La Recompensa En Grande
Por Un Precio Bien Pequerio” (Royal Caribbean).

VR/VS: “La Empresa de Cruceros Mas Importante del Mun-
do” (Carnival Cruise Lines).

VC/VS: “A tradition of excellence” (Holland America Line).

Una apelacion puede ser “vista” de distinta manera —
como VC, VA o VR—, tal el caso de “American Family Cruises.
Las verdaderas vacaciones para la familia” (Sailaway).

Pero para detectar la orientaciéon vincular de la propuesta
vale tomar en cuenta las demas apelaciones que acompafan
la comunicacion. El ofrecer “Gratis! 3°/4°/5°/6° pasajero” y
“Actividades planificadas para los chicos y la familia” impli-
ca priorizar aspectos “racionales” en la decisiéon de los turis-
tas. Sailaway, empresa que se promociona con el lema “El
arte de navegar”, presenta ademas en su oferta competitiva
“Una Opcidén Para Cada Estilo”: “El Crucero Latino” (Seawind
Cruise Line), “Europa y Alaska de Lujo” (Royal Cruise Line),
“Navegacion a Vela En Europa y Caribe” (Star Clippers) que
acompanfnan al ya citado American Family Cruises, “El Navio
Para la Familia”.

* Las empresas que operan los demas productos turisti-
cos pueden adoptar los mismos criterios de segmentacion y
posicionamiento vincular a los analizados precedentemente.
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Ahondando en el enfoque vincular podemos considerar
a cada persona como Sujeto mas que Individuo. Sujeto, en la
mas amplia acepcién del término, o lo que equivale a decir
que cada uno actua “sujeto” a las necesidades y deseos rela-
cionados con los diferentes roles que asume. Por ejemplo,
una mujer “sola” puede estar predispuesta para aceptar una
propuesta de viaje en grupo con “solas y solos”; una madre
preocupada por la educacion de su hijo podria decidir man-
darlo en un viaje de estudios; el jefe de familia puede pensar
en las préximas vacaciones para su grupo familiar pero como
empresario puede sentir la necesidad de participar —él solo—
en una feria internacional; como “fanatico” de fatbol puede
sentir el deseo de dejar todo y concurrir al Mundial y/o como
profesional podria “comprar” una propuesta para asistir a un
Congreso...

3 - Cual es la Posicion Mas Competitiva:
“Almacén General”, “Almacén Especializado”,
“Boutique” o “Taller”

Lo primero que puede advertirse en un mercado como el
del turismo es la “excesiva” cantidad de empresas “peleando”
por los potenciales clientes. La necesidad de lograr rentabili-
dad obliga a cada una a buscar distintas posiciones competi-
tivas. Por tal motivo, muchas se comportan como generalistas
trabajando todo lo que pueden vender y otras se especiali-
zan en algun producto o segmento.

Las Generalistas, salvo por su nombre, no se preocu-
pan por exteriorizar mayor diferenciacion. Debido a la falta
de un claro posicionamiento comercial, a muchos de estos
empresarios les resulta dificil obtener suficientes ingresos para
subsistir y crecer. Los “Especialistas”, en cambio, aprovechan
los conocimientos, imagen, condiciones preferenciales de los
proveedores y demas ventajas emergentes de la posicion to-
mada. Una alternativa de especializacion podria darse al ope-
rar una reducida cantidad de productos dirigidos al mercado
en su totalidad: “algo a todos”. Se trata de empresas tipo
“Almacén Especializado”.

Otro posicionamiento consistiria en ampliar la gama de
productos con el objeto de tener “de todo para todos”: em-
presas tipo “Almacén General”.
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Una tercera posicidon seria la de especializarse en unos
pocos productos (rentables) orientados a un sector especifico
de clientes previamente seleccionados; “algo especial para
algunos”: empresas estilo “Boutique”.

Existe también la posibilidad de una mayor especializa-
cion consistente en comercializar “algo Unico para alguien™.
Esto implicaria fabricar —en conjunto con el usuario— un
producto a medida: empresas tipo “Taller”.

POSICION Orientacion Orientacion
COMPETITIVA al Producto al Servicio
Mix | Restringido| “ALMACEN

de Selectivo ESPECIALIZADO” | “BOUTIQUE”
Pro-

duc-| Amplio “ALMACEN “TALLER”
tos GENERAL”

“Almacén General”: representa al tipico negocio masi-
VO cuyo objetivo es obtener rentabilidad como consecuencia
de un gran volumen de operaciones. Debido a que los
adquirentes buscan variedad y precio, el vendedor practica-
mente “despacha” sin tener que esforzarse en asistir ni orien-
tar a los usuarios. Esta posicion requiere una buena organi-
zacién administrativa mas un habil manejo financiero y de
compras. Este tipo de enfoque es totalmente desaconsejable
para las PYME (pequefias y medianas empresas) —salvo que
se junten entre varias— pues no cuentan con el respaldo pa-
trimonial ni organizativo, resultandoles dificil convenir con-
diciones especiales con los proveedores. La relacién que se
establece con los clientes es practicamente inexistente ya que
frente a una oferta de menor precio o que la localizacion de la
empresa no sea accesible, motiva un rapido cambio en la pre-
ferencia del comprador.

“Almacén Especializado”: es el concepto que define
una posicién muy similar a la de “Almacén General”, en la
que se sitian comodamente los empresarios que no cuentan
con los recursos econémicos ni tecnologia necesaria para ope-
rar con un mix amplio de productos o, por ejemplo, las agen-
cias de viajes que deciden trabajar en forma exclusiva algun
producto o paquete. El concepto de “Almacén”, tanto en su
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version “General” como “Especializado”, no se refiere
especificamente a un determinado espacio fisico sino al modo
de realizar las transacciones y/0 prestacion del servicio. Con
respecto a la comercializacion, un “Almacén...” puede ser de
tipo tradicional o de Venta Directa (por catalogos o mediante
el uso de sistemas electrénicos interactivos). Y con relacién a
la prestacion en si, los hoteles, agencias, locadoras de autos
y otras empresas que operan al estilo “Almaceén...”, debido a
su orientacién al producto y no al mercado, agregan a sus
pasajeros un minimo de valor en términos de servicio. Este
tipo de empresas, a pesar de pretender vender de “todo a
todos”, tiene las limitaciones de no poder acceder a la oferta
de productos cuya estrategia de diferenciacion busca
posicionarlos como “no masivos”.

“Boutique”: a diferencia del anterior, estas compafias
—orientadas al Mercado— trabajan productos selectivos. Los
criterios de seleccion son muy variados y dependen, entre
otros, de los siguientes factores: las condiciones atractivas
que obtengan de algunos prestadores de servicios, del mayor
conocimiento con respecto a un area en especial y, por sobre
todo, de las expectativas, deseos y demandas de sus clientes.
Su objetivo es mantener y ampliar la clientela en base a cali-
dad de servicios, atencion personalizada, informacién per-
manentemente actualizada, confianza y seguridad. Los pro-
ductos ofrecidos, si bien son de confeccién “pret a porter”,
por sus variantes opcionales se adaptan tanto para distintos
grupos como para excursiones individuales. Esta posicién es
muy apropiada para pequefias y medianas empresas porque
permite mayores posibilidades de diferenciacion, no requiere
compromisos de grandes volumenes ni complejidad
organizativa. Se encuentran en mejores condiciones que los
generalistas para obtener “importantes” representaciones ex-
clusivas o compartidas, pudiendo convertirse en una “boca
exclusiva” de venta de algun gran prestador u operador o en
su “boca selectiva” tipo Agente Autorizado, sin que ello limite
la venta de otros productos preferentemente no competitivos.

Para mejorar la competitividad de “La Boutique” es con-
veniente construir una imagen que la individualice, capacitar
peridodicamente a su personal y desarrollar la mayor creativi-
dad posible que facilite la incorporacion de nuevos productos
con el fin de reorientar y revitalizar los existentes. En este
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tipo de variante el vinculo empresa/cliente es mas fuerte que
en el modelo anterior; hay mas lealtad y respeto reciproco.

“Taller”: su especializacion se caracteriza por la elabo-
racion de productos Unicos armados “a medida” y en conjun-
to con el cliente. El Taller realiza pocas operaciones pero con
mayores margenes unitarios de rentabilidad. Para manejar
un “Taller” es preciso contar con gran experiencia, creativi-
dad, inspiracion, habilidad en el trato directo con los clien-
tes, flexibilidad y pormenorizado conocimiento de las posibi-
lidades existentes en el mercado para informar, asesorar y
orientar al usuario, ayudandolo a convertir en realidad sus
“suefios” y fantasias. Dado que esta posicion es la que mas se
asemeja a un modo de trabajo artesanal (para que el resulta-
do de cada operacion sea econémicamente viable) los usua-
rios a contactar deben caracterizarse por invertir importan-
tes sumas de dinero en turismo. El “Taller” percibe una retri-
bucion acorde con la especial dedicacién y beneficios que
aporta al usuario. Debido a que la relacién taller/cliente se
basa en la gran interaccion y el servicio, el vinculo prestador/
usuario que se establece es sumamente sélido.

Ejemplos de apelaciones que marcan la orientacion:

* Hacia el Producto: “Tenemos lo mismo que todos pero
con mejor financiacién” (Ventimiglia Viajes); “Budget tiene de
todo para todos”; “San Luis lo tiene todo”; “Su mundo de opor-
tunidades” (Amadeus); “Un Mayorista para todos los Minoris-
tas” (Glenadi Travel); “Pidanos el Mundo” (International Pri-
me); “Viva el Caribe Total!” (Anahid Viajes); “Tenemos los
mejores lugares para que nadie se quede fuera del Area 1”
(Baitur); “Brasil lo mejor” (Everest); etc.

*Hacia el Mercado: “Todo pensado para Usted”
(Aeroposta); “Con placer... jA sus o6rdenes!” (General Rent a
Car); “Perfecto equilibrio de cortesia y servicio personal”
(Edelweiss Hotel, Bariloche); “Por encima de todo, Usted”
(Varig); “La Experiencia a Su Servicio” (Viajes Verger); “A la
medida de sus suefios” (Merry Tour); “Hagale un service a su
vida” (Hotel Casino Yacht y Golf Club Paraguayo); etc.

Las diferentes caracteristicas de las especializaciones
se expresan en forma comparativa en el siguiente cuadro:
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4 - Posicionando un Destino

La favorable tendencia de crecimiento del turismo no
garantiza que todas las regiones tengan éxito en la captacion
de viajeros. Para desarrollar cualquier Destino no alcanza con
esperar que los turistas “vengan”. Se requiere para ello con-
tar con una adecuada herramienta de planificacion y gestion.
Un plan de Marketing disefiado “a medida” para cada necesi-
dad, como por ejemplo los Planes de Marketing Turistico de
Argentina para los mercados Europeo, Norteamericano, do-
méstico y para los paises limitrofes y demas paises latinoa-
mericanos.

Sin duda que Argentina es muy conocida en el mundo
por multiples factores (entre ellos, Maradona), pero no tanto
por sus atractivos turisticos.

Para que Argentina pueda ser atractiva para los poten-
ciales turistas se debio adoptar diferentes estrategias de
posicionamiento. Al turismo local se lo pretende estimular
apelando a la “argentinidad” con “Primero lo nuestro. Argen-
tina nos espera”, asi como sus campafas precedentes: “Ar-
gentina te quiero” o “Viaje por el Pais”.

A los turistas de paises vecinos se los pretende “sedu-
cir” con la oferta cultural y gastronémica de la Ciudad de
Buenos Aires o con “Europa en América” por el estilo europeo
de su Capital. Y para los europeos, “La Diversidad y Gran
Naturaleza”.

Para los amantes de la caza, pesca, ski, safaris fotogra-
ficos en busca de la inimaginable flora y fauna, excursiones a
la Antartida o vivencias en Estancias, se elaboran multiples
propuestas especificas.

Tomemos otro ejemplo de posicionamiento estratégico
de un destino turistico: las Islas Canarias. “Canarias, Natu-
raleza Céalida” representa la identidad corporativa que engloba
la diversidad de climas y atractivos turisticos que presenta el
archipiélago canareo al mercado. Dentro del “paraguas” (Ca-
narias, Naturaleza Calida) se presentan sus siete islas: “El
Hierro” —La Isla Oculta—, la mas occidental del archipiéla-
go se da a conocer con apelaciones tales como: “Descubre
sus secretos ocultos”, “Donde la vida es ensuefio”, “Ven a dis-
frutar la Isla Oculta”. “Fuerteventura” —La Isla Tranquila—
es la mas cercana a las costas saharianas, “Un remanso de
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paz”, “Donde la luz ilumina la vida”. “Gran Canaria” —La
Isla Seductora—, al sur del archipiélago, “Descubre la tierra
de la abundancia”, “Donde la generosidad es natural” y “La
alegria es siempre bienvenida”. “La Gomera” —La Isla Magi-
ca—, situada al oeste de Tenerife, apela a los potenciales usua-
rios con “Acércate a la tranquilidad”, “Donde el tiempo ha
esculpido el paisaje”. “Lanzarote” —La Isla Mitica—, prome-
te ser “Una isla que no es de este mundo”, “Donde hombre y
naturaleza se dan la mano”. “La Palma” —La Isla Bonita—,
una de las mas occidentales del archipiélago canario, “El
exotismo cercano”, “La tierra de la fertilidad”. La séptima por
orden alfabético es “Tenerife” —La Isla Fascinante—, “Todo
lo que puedas imaginar”, “Descubre todo el exotismo de esta
isla” y “Dos mundos unidos por un volcan” son las claras y
creativas apelaciones que pretenden orientar y atraer al tu-
rista.

4.1 - Plan de Marketing de Argentina para el
Mercado Europeo?®

Existe un pais en el mundo que es trépico y témpanos,
llanos y montafas. Todos los contrastes en un lugar
para vivir y sentir la naturaleza en libertad. Argentina.
Tu préxima tentacion.

Los objetivos del Plan de Marketing se basan en
incrementar el volumen de turistas provenientes de Europa,
procurando la elevacion del grado de conocimiento y com-
prension de la Argentina como destino turistico; lograr una
mayor participacion y presencia en los mercados emisores;
estimular la repeticion de los viajes y recomendacién entre
los usuarios actuales; incrementar el gasto medio del turista
en la Argentina, ampliando la duracidon de su visita,
diversificando el abanico de servicios y actividades turisticas,
y creando incentivos y ventajas para un mayor consumo. Otro
objetivo especifico seria el logro de una distribucion territo-
rial y temporal méas equilibrada.

Como consecuencia de la amplia informaciéon acumula-
da en diversos estudios e investigaciones de mercado, desde
los habitos, expectativas y deseos de los actuales y potencia-
les visitantes hasta las diferentes posibilidades de la oferta
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“Argentina Turistica”, se presenta una nueva propuesta de
conceptualizacion: “Argentina. El Pais de los Seis Conti-
nentes”. Se ofrecen seis macro-productos que conjugan en
diversos grados de intensidad, naturaleza y cultura. Una oferta
turistica para que la demanda pueda “vivir” y “sentir” esa
naturaleza en libertad, ya sea en “La Selva de las Aguas
Grandes” o donde “América Habla con el Cielo”, visitando
“Lagos, Bosques y Glaciares™”, admirando las “Ballenas, Ele-
fantes Marinos y Pinglinos™, disfrutando “Mi Buenos Ai-
res Querido” o de “La Pampa y sus Estancias”.

El posicionamiento sintetiza el concepto de “gran natu-
raleza” representada en una imagen de “Reserva natural en
un pais moderno”, con el principal beneficio para los turistas
de poder disfrutar y vivir intensamente los productos, con-
tando con un confort acorde con las exigencias del publico
europeo. Como diferenciacidon con otros destinos, Argentina
Turistica representa una gran diversidad que puede ser reco-
rrida en poco tiempo gracias a las facilidades del transporte
aéreo.

La Argentina cuenta con un importantisimo capital es-
tratégico en Marcas sumamente atractivas para el visitante y
gue aun permanecen practicamente sin explotar. Entre ellas
podemos mencionar: Pampa, Tango, Asado, Estancia,
Patagonia, Valle de la Luna, Aconcagua, Tren a las Nubes,
Bariloche, Tierra del Fuego, entre las muchisimas existentes.

Sabiendo que el turista generalmente busca para sus
vacaciones experiencias que no puede vivenciar en su lugar
de residencia habitual, la oferta “Argentina Turistica” se tor-
na “apetecible” para el segmento de jovenes profesionales o
ejecutivos de clase alta o media alta, residentes en los gran-
des centros urbanos europeos.

Con el objeto de orientar la comercializacion se seleccio-
naron como principales ciudades de interés para este plan:
Madrid, Barcelona, Roma, Milan, Paris, Londres, Munich y
Frankfurt, debido a que su poblacion viajera esta habituada
a los viajes internacionales; con la debida motivacion, son los
que estarian mas predispuestos a visitar la Argentina. En las
mencionadas ciudades se ha procurado seleccionar operado-
res y agencias con mas experiencia en viajes a Latinoamérica
para que concentraran la oferta de Argentina comercializan-
dola como destino Unico, o bien, en combinacién con otras
regiones de Sudameérica.
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También se previo la realizacion de multiples acciones
de Marketing tanto en Origen como en Destino: publicidad,
presentaciones en la prensa gréfica, especializada o profesio-
nal, afiches, catalogos, folletos, posters, manuales de ventas,
edicion de una “Guia Turistica de Argentina” y de una pubili-
cacion trimestral “Argentina News”, realizacién de workshops,
seminarios de venta, fam-trips y participacion en las ferias
de Madrid, Berlin, Londres y Milan...

Como apoyo a los empresarios y para facilitarles el de-
sarrollo de su actividad, se consideraron ademas una serie
de servicios de Marketing entre los cuales se podrian mencio-
nar la designacion de tres jefes de producto; cuatro represen-
tantes turisticos en Europa; la creaciéon de un fichero actua-
lizado de Fuerza de Ventas; un fichero de periodistas y lideres
de opinidén; inventario de oferta turistica; fichero de clientes;
banco de imagenes; servicio de investigaciéon y andalisis de
mercado y servicios de asesoramiento técnico.

Con la nueva planificacion se pretendio crear un “Marco
de Estrategia Global” para ser complementada con los Planes
de Marketing de las Empresas de Turismo a fin de poder al-
canzar los objetivos. Asimismo, se previ6 la forma que debe-
ria adoptar la estructura de la Secretaria de Turismo acorde
con las necesidades emergentes.

Para el éxito del Plan fueron disefiadas diferentes accio-
nes complementarias con el objeto de estimular el apoyo de
todos los sectores involucrados tanto publicos como priva-
dos.

5 - La Agencia de Viajes: ¢ Fabrica de Vacaciones?

De la misma manera en que se puede posicionar conve-
nientemente un Producto, una Empresa o un Destino, debe-
ria también analizarse la factibilidad y ventajas de posicionar
a un sector como por ejemplo el de las Agencias de Viajes y
Turismo.

En primer lugar habria que ponerse de acuerdo con res-
pecto a la ventaja de unificar la denominacion genérica a adop-
tar: ¢ Agencias o Empresas? de Viajes y Turismo. Hay mu-
chas opiniones encontradas que con argumentos sélidos jus-
tifican una u otra identificacién para el sector. Los que estan
a favor de llamarse “Agencias” sostienen y privilegian su ca-
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racter de actividad artesanal, la profesionalidad y el servicio.
El asociarse —segun ellos— a una imagen comercial y
“mecanicista” de empresa no ayuda a vender “disfrute” a los
turistas. En cambio, los defensores del término “Empresas”
piensan que la importancia, seguridad y tecnologia esta asi
mejor representada que con el “viejo” concepto de Agencia.
Pero independientemente de la falta de consenso por la
denominacion genérica, una Agencia o Empresa de Viajes y
Turismo ¢qué es? o mejor dicho ¢;qué conviene que sea?:

* ¢Un establecimiento comercial (porque se dedica a la
compra/venta)?

* ¢Una empresa prestadora de servicios (porque su activi-
dad es la de “hacer” en beneficio de los usuarios)?

* ¢Una empresa industrial (por formar parte de la Indus-
tria de Servicios Turisticos)?

Tal vez alglin empresario, sin tener presente que la defi-
nicién de la Misién marca el rumbo para las acciones a desa-
rrollar, piense que aclarar estos interrogantes no tiene senti-
do practico. Pero los agentes de viajes que creen, por ejem-
plo, que su actividad es la compra/venta, ubican y decoran
su local de acuerdo con esa orientacion; lo mismo ocurre al
seleccionar personal, al decidir la publicidad, las acciones de
promocioén o la politica de ventas. Los que manejan su em-
presa con orientacion al servicio tienen otro tipo de personal,
instalaciones, productos e inclusive se comunican con sus
clientes con mensajes bien diferentes a los que realizan sus
colegas “comerciantes de turismo”. El otro extremo lo repre-
sentan las empresas que se asumen como fabriles. Son las
gue piensan que a los productos turisticos hay que fabricar-
los en conjunto con los usuarios (en su rol de coproductores)
utilizando como insumos o “materia prima” los productos que
adquieren de sus proveedores (hoteleria, transportacion y
otros).

Deciamos en “Productos y Servicios Turisticos” que el
Producto para un empresario es todo lo que puede vender...
Para un turista, en cambio, lo que esta a la venta en la mayo-
ria de las empresas son s6lo medios para que él pueda obte-
ner su verdadero producto: vacaciones.

Si “Vacaciones” —para un usuario— es el producto, en-
tonces ¢por qué no fabricarlo? Por otra parte, si las Agencias
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de Viajes manejan todos los insumos necesarios para su ela-
boracién, por qué no ocuparse del “servicio de fabricacién de
vacaciones” y asi no dejar vacante un posicionamiento que
les podria resultar estratégico. Al mismo tiempo, convendria
definir con claridad la Misién, o sea, qué es y cual es la ima-
gen deseada de las Agencias de Viajes y Turismo.

Muchos insisten en afirmar que la Industria del Turis-
mo esta compuesta solamente por prestadores directos (no
agencias de viajes); pero, en realidad, todos los que prestan
servicios turisticos forman parte de la Industria y las agen-
cias de viajes —en especial— podrian asumirse como au-
ténticas “Fabricas de Vacaciones”. En ese nuevo
posicionamiento cada agencia en vez de ser considerada como
un comercio minorista independiente (débil y sustituible es-
labon), pasaria a ser percibida como “La Fabrica de Vacacio-
nes” con suficiente fuerza para ocupar un lugar privilegiado
en la compleja “cadena de valor”.

En un mercado fuertemente competitivo el mayor
valor de servicios recibidos (medido en grados de satisfac-
cion de clientes) se relaciona directamente con el hecho
de conocerlos en profundidad.

Las agencias de viajes y turismo, por estar mas cerca de
los usuarios tanto en el momento de decisién y compra como
en el de recibir los comentarios 0 quejas posteriores, son las
que estan en mejores condiciones estratégicas para liderar la
oferta de “Las vacaciones bien hechas” (como reza el lema
promocional de Julia Tours). Pareciera que asi también lo
pensaron los responsables de “Piamonte”, organizacién ma-
yorista de turismo, cuando propone “Ahora es posible... ar-
mar su propio viaje recorriendo Europa en avién. Disfrutan-
do mas de su tiempo. jPotencie su imaginacion! Su agente de
viajes lo asesorara profesionalmente”. En cuanto a las agen-
cias gque se vean interesadas en este tipo de operatoria, la
apelacion “jPotencie la imaginacion de sus pasajeros!” es por
demas orientadora...

Convendria considerar la idea de asumir el rol fabril
debido a los siguientes motivos:

* Hay muchos consumidores que creen que un canal de
comercializacion en vez de agregar valor al producto esta agre-
gando solo precio. Porque cada vez mas las funciones de ven-
ta a través de intermediarios —que no aporten un valor afa-
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dido extra al servicio— van a tender como en el consumo
hacia el autoservicio con el apoyo y ayuda de las nuevas
tecnologias de comunicaciéon directa.!

* El comercio minorista independiente, debido a cam-
bios de habitos, esta siendo desplazado por sistemas integra-
dos tales como franquicias, cadenas voluntarias u otros de
tipo cooperativo.

* Los consumidores buscan ahorrar. Si no perciben con
claridad los beneficios que le aporta su agencia, no la tendra
en cuenta en absoluto.

* Desarrollo de sistemas de venta directa de productos
ofrecidos por mailing, telemarketing, catalogos o mediante el
uso de la television interactiva.

* Mayor “invasion competitiva” en la comercializacion de
viajes y turismo por parte de empresas no tradicionales.

Cada empresario de turismo probablemente crea que es
él quien mejor satisface a sus clientes. Si bien los usuarios
son los que deciden qué y donde comprar, en un mercado de
oferta multiple son las empresas (en forma individual o a tra-
vés de sus Asociaciones) las que tienen el deber de ayudarlos
a que puedan conocer y comprender “objetivamente” los be-
neficios que se les ofrece. Por otra parte, la idea de aduenarse
de un importante y disponible posicionamiento competitivo
(global) para el sector permitiria a sus integrantes un desa-
rrollo mas acelerado de los negocios. En la actualidad com-
petitiva, muchos rubros estan demostrando las ventajas en
la adopcidn de diferentes estrategias de posicionamiento global
de sus respectivos productos genéricos: los vinos como “la
bebida de los pueblos fuertes”; los “fideos que no engordan”;
para las golosinas, “la semana de la dulzura” (una golosina
por un beso); el “coma manzana”; “recetas con pollo”; “consu-
ma huevos”; etc. ¢Por qué no viajes y turismo? Dentro del
proceso de andalisis de posicionamiento del sector Agencias
de Viajes, un concepto para tener en cuenta podria ser: “An-
tes de disfrutar las vacaciones, hay que fabricarlas... ¢ El
Objetivo? Lograr que los usuarios recurran a su “Fabrica”
(Agencia) como punto de partida para la mejor realizacion de
sus suefios y aspiraciones.



Capitulo 8

LA PROMESA
DE LA OFERTA

...laempresa debe ser la responsable de
definir el “qué” y los creativos el “como”,
pero el “cémo” no debe supeditar un nue-
VO “qué”.

Josep Chias

1 - El Mensaje de la Promesa

Para que una empresa pueda alcanzar o mantener un
lugar “privilegiado”, ademas de tener buena organizacion,
personal capacitado y productos competitivos, necesita de-
sarrollar diferentes estrategias de comunicacién para hacer
conocer y comprender las ventajas que pueden obtener los
usuarios al convertirse en clientes. Para hacer efectivas esas
estrategias se generan multiples mensajes persuasivos (pro-
mesas) con el fin de atraer la atencion de los destinatarios y
predisponerlos favorablemente a la compra de un producto o
servicio.

Promesas... las hay en los avisos, folletos, afiches, en la
decoracion del lugar, en el nombre de la empresa y del pro-
ducto y, por supuesto, en las argumentaciones del vendedor.

Un viaje, al igual que cualquier producto, es una pro-
mesa. Los prestadores no deberian asumir el riesgo del in-
cumplimiento y, de ser posible, como dice la firma “Cavaliere”
entregar “lo prometido... y mas”.

Hay una super-abundancia de promesas en el merca-
do. Esa avalancha de anuncios comerciales “persigue” a los
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usuarios y los “golpea” generandoles “mecanismos de defen-
sa” que actUan limitando el acceso de la gran mayoria de los
mensajes a su percepcion. En la medida en que pretendan
penetrar la “barrera” de acceso al usuario, los mensajes de-
ben ser cada vez mas impactantes con sus tamafios, colo-
res, imagenes o mayor frecuencia de repeticion. Pero ya que
no por mucho impactar se logra la motivacién del clien-
te, es imprescindible prestar especial atencion al contenido
de las promesas a fin de que sean percibidas adecuadamente
y logren generar los efectos buscados. En caso contrario, se-
ria mejor no transmitir comunicacion alguna ni impactar por
el mero hecho de impactar.

No lo intuyé asi “una chica poco agraciada que, para
conseguir autoestimularse decia: pues si no me miran, isilbo!
Naturalmente conseguia que la mirasen la primera vez, pero
también que no la volviesen a mirar”.t

Una buena comunicacién no puede hacer milagros y
convertir un mal producto en algo bueno. Pero lo que si es
seguro es que una mala comunicacién puede arruinar a un
buen producto o servicio o, por lo menos, situarlos en una
posicién de desventaja con relacion a su competencia.?

Toda comunicacion puede ser resumida de seis mane-
ras: por su fuente, por su contenido, por su proceso de difu-
sion, por el medio a través del que se difunde, por el tema y
por la naturaleza de sus efectos.?

La promesa debe ser creible. La credibilidad y en es-
pecial en las empresas de servicios, es uno de los indiscuti-
bles “Factores Clave de Exito”. Los mensajes son poco crei-
bles si exageran los beneficios ofrecidos o al ser percibidos
como contradictorios. Por ejemplo, cuando se promueve la
mayor calidad de servicios al mas bajo precio de plaza o cuan-
do al mismo tiempo que se ofrece Tradicion se promueve Mo-
dernidad. Seguridad excepcional, culturay deportes. Descan-
so y diversiéon. Todo tipo de actividades ideales para chicos,
solteros, casados, familias y personas de tercera edad, gente
joven. Excursion en el mejor medio de transporte, de “lujo”, el
mas rapido, limpio y barato. Alojados en el mas importante
hotel o similar; propuesta valida tanto para vacaciones, luna
de miel o viajeros de negocios; servicios prestados por una
empresa joven y de gran experiencia. Si bien los anuncios
descriptos precedentemente son muy exagerados en sus pro-
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mesas, escuchando a vendedores y leyendo avisos o folletos
es altamente probable encontrar ejemplos de promesas “sobre-
prometedoras”.

Un ejemplo de promesa ¢poco creible? es el que surge
de la siguiente anécdota: En la calle principal de un pueblo
se inauguro un hotel como “El Mejor Hotel de la Ciudad”. Al
poco tiempo otro hotel se instal6 en la misma cuadra como
“El Mejor Hotel del Pais”. El siguiente, en lugar de anunciarse
como “El Mejor Hotel del Mundo” adopté el lema: “El Mejor
Hotel de Esta Calle”. ;Cual es el mejor?

Las promesas también podrian ser poco creibles:

* Cuando los clientes notan diferencias entre lo que se dice
y lo que efectivamente se hace.

* Cuando los mensajes provienen de empresas sin suficien-
te imagen que las respalde.

* Cuando son percibidas como “imitadoras” de otras pro-
puestas conocidas en el mercado.

* Cuando los compradores interpretan que un posible bajo
precio no garantiza la “entrega” de la prestacion.

Una apelacion poco creible le puede restar credibili-
dad a las demas. Hay empresas que por querer captar pasa-
jeros utilizan ciertos argumentos publicitarios y de venta “tipo
gancho” que no responden exactamente a la realidad: Precios
que corresponden a productos que “casualmente” estan siem-
pre agotados o precios que aparecen distorsionados por “error
de imprenta”. Pareceria que esta modalidad es utilizada a
menudo, a juzgar por las denuncias que subyacen en los si-
guientes anuncios: “Nuestros precios no tienen error de pu-
blicacién, Usted entiende” (Bounty Travel Service) o “Para
vender Estados Unidos cuente con el respaldo y la garantia
de una empresa que cuando da el O.K... cumple” (Baitur).

También puede ocurrir que se “acomode” una informa-
cion (que dista de ser real) a efectos de “acercar” un Destino
relativamente mas lejano. “Buquebus” anuncia (en su
folleteria): “Punta del Este. A s6lo una hora de Montevideo...”,
mientras sus 6mnibus tardan mas de dos horas en el recorri-
do y los automdviles particulares —en temporada— no lo po-
drian hacer en menor tiempo.
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La promesa debe ser diferente para cada tipo de be-
neficiario; no se puede interesar con una misma promesa a
todos los usuarios por igual. Cada segmento tiene diferentes
motivaciones y deseos de actividades. Hay usuarios que se
conforman con un producto clasico. Otros prefieren ser los
que deciden y “dominan” las alternativas turisticas. Los hay
mas activos o mas pasivos; los que buscan tranquilidad fren-
te a otros ansiosos por estar en el “ruido”.

Otro aspecto esencial a tener en cuenta es que muchas
comunicaciones se refieren solamente a las caracteristicas
generales de los recursos turisticos y no a los beneficios de
Su uso que son de mayor interés para los clientes. Sabemos
que para muchos viajeros es importante conocer, por ejem-
plo, el tamafo de la habitacion del hotel, tipo de cama y col-
chon o si tiene aire acondicionado. Todo esto y mas deberia
ser complementario y quedar perfectamente sintetizado en el
mensaje de una buena categorizacion de la hoteleria.

La promesa debe transmitir ventajas del operador y/
0 prestador, del producto y/o servicio que les permitan dife-
renciarse de la competencia. La siguiente es una apelacion
que pretende resaltar la conveniencia de tomar vacaciones en
un lugar y no en otro: “iEs bueno saberlo! Una semana en la
montafa... es mejor aln que un mes en el mar.”™

La promesa debe apuntar no sélo a lo racional sino,
y en especial, a los sentimientos. Hay usuarios que prefie-
ren promesas “racionales” y otros, que conforman la gran ma-
yoria, reaccionan mas favorablemente ante mensajes que des-
piertan o estimulan sus deseos, suefios o fantasias de viajar.
Toda promesa que no despierte motivacién y predisposicion
hacia la compra, en vez de ayudar al anunciante, puede ter-
minar siendo una contribuciéon para incrementar las ventas
de su competencia.

La promesa debe generarse usando el codigo del seg-
mento al que va dirigido para facilitar su comprensién y
evitar malos entendidos. El caso extremo lo representan las
personas que no conocen el idioma y obviamente es inatil
que perciban un anuncio, pero estan aquellos que a pesar de
manejarse con el lenguaje empleado en la apelacién, no com-
prenden el significado de algunos de sus términos o expre-
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siones. A modo de ejemplo, Ventimiglia Viajes dice que “Venti”
la tiene re-clara...! y Cup Turismo presenta su “Brasil un
delirio tropical”’. Ambas podrian impactar en un publico jo-
ven pero no ser aceptables por un adulto mayor. Una forma
sencilla de verificar si el “c6digo” es el correcto consiste en
comparar —previo a la emision— su contenido con los demas
anuncios y notas del medio elegido para su canalizacion.

La promesa debe ser persuasiva para obtener los re-
sultados deseados. La persuasion podria darse mediante el
empleo de argumentos racionales, apelando a lo emocional o
con alguna estrategia de comunicacion que combine ambas a
la vez. Hay personas que responden instantaneamente, por
impulso, ante mensajes tipo “mandato”; pueden asumir la
forma de “mandato directo” como “Pare. Mire. Venda” (Sanso
Tours) o el estilo “indirecto” de “No lea este aviso!”; “No venda
Patagonia en invierno!” (Cir Tur); “En la vaja no se equiboque,
elijanos” (Aeromisiones); “Usted no debe viajar con nosotros
a estos tres destinos...” (Interlands); “No le recomendamos
veranear en Villa Gesell...”; etc.

La promesa debe ser coherente con los objetivos y
con la estrategia comercial. No se puede opinar seriamente
sobre si un aviso es bueno o0 no sin saber qué objetivos se
pretendieron alcanzar con la apelacion. Cierta vez, en un se-
minario para profesionales de turismo y mientras analizaba-
mos una campafa publicitaria, se “enfrentaron” dos corrien-
tes de opinidn: una, la de los integrantes que defendian la
creatividad y la otra, con una vision mas amplia, privilegiaba
el posicionamiento. En realidad, ambas opiniones no son
excluyentes; muy por el contrario, la creatividad aporta las
ideas para llegar mejor con un mensaje. El aviso en cues-
tion era un corto publicitario del Ministerio de Turismo de
Uruguay que proponia con excelente humor regalarle a las
suegras la posibilidad de pasar unos dias en Uruguay, apro-
vechando el préoximo dia de la madre. El impacto, en lo que a
recordacion se refiere, fue muy bueno pero ¢se pretendié aso-
ciar la imagen de Uruguay como el Destino predilecto para el
turismo de tercera edad?; ¢se evalué previamente un posible
efecto no deseado de la imagen “suegra” en las decisiones que
tomaran en las préximas temporadas los actuales y poten-
ciales turistas?
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Debido a que hay muchas maneras de “decir las cosas”
y no da lo mismo una que otra, el decidir por “la mejor” tiene
que ser consecuencia de las consideraciones relativas a la
empresa (emisor), al segmento de usuarios (receptor) y al medio
utilizado para la comunicacién (canal). Tomemos como ejem-
plo la necesidad de promover mayores ventas en base a me-
nores precios. ¢Es lo mismo decir “A todo comprador se le
hard un descuento del 50% sobre sus compras” que “Noso-
tros le ofrecemos el doble de beneficios que los demas vy al
mismo precio”; o “Vale para un acompafante sin cargo (com-
partiendo la habitacion doble)” o que “Los demas le ofrecen la
mitad por igual precio”; o el ya clasico “Pague uno y se lleva
dos”...?

Los mensajes comparativos son Utiles para resaltar —
por oposiciéon— “la ventaja” o superioridad del producto que
identifica a su emisor. La tradicién, la ley o la “ética” limitan
la comparacion directa entre marcas o anuncios publicita-
rios pero no afectan la diferenciacion entre cualidades tales
como: un producto nuevo con otro “viejo”, un Destino cerca-
no o lejano, barato/caro, nombre propio/nombre comun,
masivo o selectivo. Ejemplo: “Existen las vacaciones en ma-
nada, y también las otras: VACACIONES 2000".°

Todos los mensajes que surgen de la comunicacion na-
cional, provincial, regional, los provenientes de los diferentes
Entes de promocion turistica y las “promesas” empresarias
deberian ser coherentes entre si para aprovechar mejor la
inversion de cada una de ellas.

El siguiente esquema desarrollado por J. Chias clasifica
el “Contenido del Mensaje” en funcion de su nivel de apli-
cacion.®

Contenido Publico Obejtivo
General Especifico
General MENSAJE GLOBAL |MENSAJE GENERAL

DE SEGMENTO

Particular | MENSAJE GENERAL | MENSAJE
DE SERVICIOS ESPECIFICO
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Los “Mensajes Globales” son los de contenido amplio y
dirigidos a un publico objetivo general. Son los que emiten
generalmente los diferentes Entes gubernamentales para la
“construcciéon” y trasmision de la “ldentidad Corporativa”. Los
entes regionales y las empresas suelen incorporar (en sus
anuncios y folletos) todo o parte de ese contenido.

Un “Mensaje General de Servicios” de contenido par-
ticular de un producto y que va dirigido a todos los publicos.

Un “Mensaje General de Segmento” de contenido ge-
neral, tal como su nombre lo indica, lo dirigen las empresas a
un segmento de mercado bien determinado o especifico.

Un “Mensaje Especifico” de contenido particular (refe-
rido a un determinado producto) y de interés especial para
un publico especifico. Ese contenido es el que comunica, por
ejemplo, las ventajas diferenciales y las caracteristicas uni-
cas de la propuesta de una agencia de viajes minorista.

Los mensajes deben difundir la informacién necesa-
ria. Una carencia de informacion deja “espacio” que suele ser
cubierto por un “rumor”. “Los rumores nacen de interrogantes
gue la gente se formula espontaneamente y para las cuales
Nno se ha proporcionado una respuesta.””

Por la notoria complejidad en la construccién de los
mensajes de las “promesas” resulta sumamente Gtil requerir
los valiosos aportes de los otros integrantes de la empresa,
consultores especializados, agencias de investigacién de mer-
cado o de publicidad... Es importante tener previamente defi-
nido el producto que se desea promover para lo cual la “vi-
sion” integradora de un equipo, ayuda.

1.1 - Todo o Nada

Muchos prestadores viven tan fascinados por sus pro-
ductos que creen que su oferta es ideal para todos los usua-
rios y recomendable para todo momento.

En algunos casos el “efecto enamoramiento” llega a ser
tal que ni siquiera se permiten aceptar la mas obvia eviden-
cia que contradiga la “vision” de su realidad. No se confor-
man con comunicar lo que consideran todas y cada una de
las bondades de su satisfactor universal (producto) sino que
ademas pretenden lograr en el publico y en la competencia
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un gran impacto, sin advertir que desde la perspectiva de los
clientes un aviso que promete de todo a todos, en realidad
no le esta ofreciendo algo especial a nadie.

Ejemplos de campafas promocionales que se juegan “a
todo o0 nada” para incrementar sus receptivos: La Provincia
de Buenos Aires con “Todo cercay al alcance de todos!”. Mar
del Plata, por su parte, se posiciona como “Mar del Plata, la
ciudad de todos”; “Mar del Plata una ciudad con todo” y “Mar
del Plata todo el afio”. “Cdrdoba lo tiene todo” (...) “siempre
de temporada”. Mendoza “con toda la naturaleza (...) todos
los servicios (...) todas las actividades” y sus ruidos. “Las
Lefas, el centro de todo”. “Rio Hondo para todos”
(Ambassador Tour). Entre Rios con “todos los verdes”. “San
Luis lo tiene todo”. Tucuman, Argentina, “todo el afio”.
Pinamar con “todo para su esparcimiento”, ...”le ofrece mu-
cho més!”. Azul “Todos los caminos llevan a Azul”. Gran Bre-
tafia “Para todas las estaciones”.“Cuba. Mas que una isla,
todo el Caribe”... “El Caribe para todos los gustos”. Hasta el
Gran Casino de Bariloche adhiriendo a “La opcién comple-
ta”, destaca en su folleto “una fantastica ciudad que ahora lo
tiene todo”.

No cabe duda que la buena promocién de un centro tu-
ristico como la de un producto ayuda muchisimo a su
comercializacion pero, si los mensajes no transmiten sefales
claras que respondan a las expectativas y deseos de los usua-
rios, actian en forma neutra o adversa.

Muchas promesas del sector privado, al no especificar
una ventaja diferencial, adoptan un estilo “generalista” en
sus apelaciones: “Un lugar para hacer de todo o nada”
(Superclubs”; “La unica opcién” (AM Representaciones); “La
opcién para no equivocarse” (Bank Tour); “...Siempre le da
mas” (Beta); “La Calidad que su Cliente Merece” (Sinisi Turis-
mo); etc., si estuvieran acompafadas con imagenes e infor-
macién adecuadas para un publico selecto, dejarian de ser
promesas generalistas pudiendo convertirse —cada una de
ellas— en un “excelente disparador” para concretar ventas;
pero, volvamos a hacer hincapié en que esa misma apelaciéon
dirigida al mercado total (a nadie en especial) puede contri-
buir a que potenciales usuarios no se sientan involucrados.

Los responsables de las estrategias de Marketing segu-
ramente acepten —en teoria— la importancia de los aportes
de la diferenciacion para competir. En la préctica, y debido
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quizas a que no resulta tan facil lograr consenso en cuanto a
los distintos objetivos e intereses, muchos terminan
“entrampados” ofreciendo de todo y mas de lo mismo.

Aclaracion: para no caer en el error que criticamos nos
vemos en la obligacién de insistir en afirmar que las apela-
ciones por si solas no producen milagros. Una frase publi-
citaria refleja una sintesis conceptual empresaria y es una
expresion de la “Estrategia Integrada de Marketing”. Los men-
sajes y ejemplos presentados han sido utilizados solamente
para aclarar los conceptos bajo analisis, sin emitir juicio de
valor sobre los mismos; algunos de ellos con seguridad han
dado excelentes resultados.

2 - Packaging en Turismo

Para el Marketing de Servicios Turisticos, Packaging no
es un paquete turistico y mucho menos significa “empaque-
tar” a los viajeros; muy por el contrario, tiene mas que ver
con todos aquellos elementos que ayudan a “seducir” al cliente,
atraer su atencién y generar en él una favorable predisposi-
cion para la compra y uso del producto. El Packaging es, en
difinitiva, todo aquello que facilita la venta: el Packaging es
para vender.

Su empleo permite resolver multiples problemas: desde
los derivados de la contencién del producto hasta los de su
presentaciéon. La gran mayoria de los servicios turisticos, por
el hecho de ser intangibles, no requieren de contencion fisica,
pero, precisamente debido a su intangibilidad, son los que
mas necesitan del packaging para su presentacion ante los
potenciales usuarios. Lo que se pretende es lograr una con-
veniente representacion en los clientes de las caracteristicas,
efectos y ventajas competitivas del producto y de los servicios
complementarios ofrecidos. Podemos decir entonces que el
packaging en turismo actua basicamente como sefal de pre-
sencia del “producto ausente” en el momento de la promo-
cion o venta, y durante la prestacion como “ayuda” para me-
jorar el grado de satisfaccion de los usuarios y, ademas,
para posibilitar ventas adicionales no previstas, o bien las
recomendaciones a terceros que, a su vez, redundaran en
futuras ventas. Estas sefiales de presencia las podemos en-
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contrar en la arquitectura y decoracion de los locales de ven-
ta y de prestacion; en el equipamiento técnico e instalacio-
nes; en los posters y carteles exhibidos, folletos, mapas y ca-
talogos; en el disefio y la calidad de la papeleria comercial o
en la de los sobres contenedores de pasajes o vouchers; en
como luce el personal y en todos aquellos elementos acceso-
rios utilizados para la promocién, venta y/o prestacion.

Una presentacion “especial” de un plato de comida que
despierta el apetito de tal forma que no podemos aguantar
sin “comerlo” con la mirada es packaging; como asi también
el aroma a limpio de un medio de transporte, su pintura exte-
rior y, en especial, la descripcion grafica (simbdlica) de los
servicios de a bordo (aire acondicionado, bafo, bar, musica,
TV, teléfono, etc.).

En el hotel, los caramelos, boligrafos, papel membretado,
sobre o postal que se pone a disposicion de los huéspedes, la
faja que cubre los sanitarios “higienizados”, el envoltorio y/o
aroma de los jabones, las bolsitas que envuelven los vasos
del bafo hasta el bolso con el logotipo que se acostumbra
obsequiar, constituyen todos ellos los elementos del
packaging.

Cabe preguntarse aqui ¢cual es el packaging adecuado
en términos de cantidad, calidad y de disefio de mensaje?
Seguramente sera aquel que facilite el logro de los objetivos.
Habra que buscar una “medida” para cada situacion segun el
tipo de producto y el segmento de mercado al que se pretende
atraer. Encontrarla... no es facil.

Sabemos que hay quienes aun no le asignan la debida
importancia al Packaging para la venta de servicios. Se trata,
probablemente, de prestadores que estan centrados en los
aspectos operativos mas que en los comerciales. A ellos les
costaria explicar las ventajas que les aporta para el desarro-
llo de sus negocios, exhibir en sus lugares de trabajo hermo-
sas imagenes de destinos que no operan; paisajes nevados o
de ski, en momentos de venta de playa; o elementos
promocionales de compafias aéreas con las que no contra-
tan; autoadhesivos o displays de operadores que dejaron de
existir u otros objetos que no estan relacionados con la acti-
vidad, perdiéndose, de esta manera, oportunidades de apoyo
y de impulsién a las acciones de ventas.

El empaque debe llevar a cabo muchas de las tareas de
ventas. Debe atraer la atencién, describir los aspectos del
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producto, impartir confianza al consumidor y producir una
favorable impresion general.®

Mediante el empleo del Packaging lo que deberiamos
hacer entonces es “vestir” el producto, o mejor dicho, reves-
tirlo con la imagen deseada convirtiéndolo asi en un “produc-
to iman” altamente atractivo para los usuarios.

3 - El Poder de una Marca

A los productos se los podria considerar como “todos
iguales” (comodities) o “Unicos” con “vida propia”. “Se da vida
a los objetos cuando se les ha dado un nombre y se les da un
nombre para darles vida.”

Las Empresas y los Productos —al igual que las perso-
nas— se exteriorizan con diferentes nombres: las Marcas.
Las hay de todo tipo: comunes o mas rebuscadas, simples o
compuestas, modernas o tradicionales, mas o menos atracti-
vas, para uno o mas productos, locales e internacionales.
Todas ellas, ademas de facilitar una mejor identificacién del
“objeto” marcado, despiertan en los consumidores multiples
connotaciones. La marca se ha convertido hoy en una pode-
rosay necesaria “herramienta” para construir la imagen bus-
cada, clave imprescindible para competir con éxito en cual-
quier negocio. Las marcas facilitan el acercamiento del usua-
rio transforméandose en un verdadero “motor” del crecimien-
to. Pero, simultaneamente, existen marcas que si bien con-
forman a sus titulares son contraindicadas porque no atraen
clientes y, en algunos casos, producen un rechazo que actia
como “freno” para el desarrollo de la empresa.

Las marcas —al vehiculizar las ventajas diferenciales—
se convierten en portadoras de “sefales de calidad”, permi-
tiendo al usuario percibir esta motivacion para estar mas pre-
dispuesto a adquirir los servicios ofrecidos con esta marca y
no con otra. La marca es la memoria del producto. Es el re-
cuerdo acumulado de las impresiones extraidas por el con-
sumidor tras el uso del producto.° Para las empresas de ser-
vicios es de vital importancia prestarle atencion a la adecua-
da seleccion y promocién de las marcas, ya que operan con
productos intangibles, no patentables y de facil imitacion.

La existencia en un mismo mercado de diferentes ex-
pectativas... explica que diversos tipos de marcas puedan
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coexistir. El mercado decide las marcas que necesita. No com-
pra las que le parecen inutiles. Cada marca tiene una mision,
una posicion especifica: debe responder mejor que la compe-
tencia a esta necesidad, a esta expectativa del mercado o de
un grupo de consumidores.!!

La eleccidén de ciertas marcas permite al comprador
situarse en relacion con su ambiente social: con dicha
eleccion, manifiesta el deseo de diferenciarse o, por el
contrario, de integrarse. La marca es uno de esos elemen-
tos por medio del cual el consumidor comunica quién es él o
quién quiere ser a los ojos de los demas. Ademas de ser un
espejo exterior, la marca es también un reflejo interior, una
forma de configurarse para el comprador, de definirse ante
sus propios ojos, de mentalizarse.?

En Turismo puede advertirse un cierto déficit en el ma-
nejo de las politicas de marcas. Se rescata como positivo que
la mayoria de las denominaciones existentes se diferencian
con las de otros rubros; pero hay muchas que al “sonar” de
manera muy parecida (al inicio o al final de su denominacion)
provocan cierta confusion: Tour, Tur, Travel, Viajes, Turis-
mo, Hotel, ...rent a car, etc. Algunas marcas adoptan siglas
pero no transmiten un posicionamiento claro; otras llevan el
nombre propio de su titular pero, si bien tienen la ventaja de
su diferenciacion, no comunican generalmente sefiales de
calidad.

Muchas hacen referencia a algun recurso natural, re-
gién o ciudad, pudiendo coincidir o no con las caracteristicas
de los destinos ofrecidos. Las hay también referidas a algun
acontecimiento historico, al status o a la universalidad. Po-
cas exteriorizan beneficios del producto relacionados con sen-
timientos, placer, motivacién, actividad o vivencia.

Una marca puede transmitir diferentes conceptos y un
concepto empresarial puede ser vehiculizado por distintas
marcas. Cada marca comunica algo; es imposible que no
lo haga. La clave esta en que transmita la idea que se desea
comunicar. Tomemos nuevamente como ejemplo a la compa-
fiia naviera “Buquebus”. Su misma marca sintetiza perfecta-
mente el concepto: transportaciéon fluvial mas los servicios de
traslados en 6mnibus a distintas ciudades. El traslado Bue-
nos Aires - Montevideo en un tiempo reducido con servicio
para competir con la oferta aérea se traduce en la marca “El
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Avidon de Buquebus”, que no representa a un bugue —ya que
cada nave tiene su propio nombre— sino al concepto de un
servicio. Otra marca: “Aerobus”, perteneciente a una empre-
sa de micro-6mnibus, hace lo propio al marcar con su nom-
bre el concepto: “La Aerolinea que viaja por tierra”.

Las bajas barreras tanto de entrada como de salida del
negocio de viajes y turismo, son causa de la existencia de un
exagerado numero de competidores. Cada dia nuevas mar-
cas procuran satisfacer las preferencias de los usuarios, “obli-
gando” a las existentes a reformular las estrategias de
Marketing y a realizar mayores esfuerzos e inversiones para
no quedar desplazadas. Este fenOmeno de crecimiento limita
las posibilidades para el ingreso de nuevas marcas y parale-
lamente va disminuyendo el potencial de cada una: a mayor
cantidad de marcas, cada una va perdiendo poder.

Para facilitar la evaluacion del potencial de una marca
vale plantearse algunos interrogantes: ¢(Qué transmite la
marca? ¢;Qué es lo que realmente se desea comunicar? Si un
negocio es del tipo “generalista” ¢;su nombre ayuda a trans-
mitirlo? Si la estrategia es de precio bajo ¢la marca se asocia
con este atributo o, por el contrario, puede ser percibida como
de élite? Si existe una especializacion ¢la marca la esta “mar-
cando”? Qué significado estd comunicando ¢profesionalidad,
fortaleza, servicio, honestidad, éxito? ;Esta acorde con el co-
digo que utiliza el segmento de usuarios que se desea atraer?

Una marca es un “sello” que marca. Descubrir o cons-
truir su potencial puede convertirla en el capital méas va-
lioso de la compainiia.

4 - La Promocién de Servicios Turisticos

Una promocion es una accion de Marketing que apunta
a acelerar o facilitar la comercializacion para vender mas o
mejor y poder, al mismo tiempo, medir en forma directa e
inmediata las respuestas de los destinatarios.

Una promocién sobre un producto es una operacion
que puede combinar una baja de precio asociada a una co-
municacion especifica y que presenta cuatro caracteristicas:
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ser excepcional; ser propuesta para un periodo de tiempo y
en un territorio limitados; presentar una baja de precio del
producto o, por el mismo precio, una cantidad superior, o el
obsequio de un regalo o de una ventaja cualquieray por ulti-
mo, estar acompafada por una gran campafia de comunica-
cion de todos los medios especificos.®

Los posibles objetivos de las promociones de servicios
son: acrecentar la notoriedad del servicio; fomentar la prue-
ba de un nuevo servicio; fomentar la prueba de un servicio
existente por los no-consumidores y/o0 lograr la fidelidad de
una forma u otra de los clientes existentes.4

Promocion no es sindbnimo de Oferta. Muchas veces
se confunde promocidén con oferta de bajo precio; no es algo
que necesariamente se venda barato ya que hay promocio-
nes por las que se justifica pagar mas: son las que se ca-
racterizan por incorporar algun producto a modo de regalo, o
un servicio complementario y diferencial.

La cantidad y variedad de las posibles promociones no
tiene limite, salvo la propia inspiracion, inventiva o creativi-
dad. Algunos ejemplos ilustrativos pueden ser: el desayuno
gue se sirve durante las 24 hs.; la opcién de desayunar sin
cargo extra en la habitacion; una noche “free” de hotel; el
plan familiar que permite a los menores acompafantes (en la
misma habitacion) alojarse en forma gratuita; millaje ilimita-
do en el alquiler de autos; sorteos (interno, con el sistema de
resolucién inmediata tipo “raspadita” o por la loteria); trasla-
dos sin cargo para los primeros ¢100? compradores; comidas
gratis para un menor que acompafe a dos mayores; los siste-
mas de premios para frecuentes viajeros cuando responden a
las caracteristicas de promocion descriptas precedentemente;
mantener la reserva hasta las 18 horas; obsequio de una ca-
miseta con inscripcion promocional; uso de cancha de tenis
gratis; no cobrar hasta cuatro llamadas telefénicas locales
por dia; el “check out” tardio que permite disponer libremen-
te del uso de la habitacion hasta un horario extendido o Pro-
gramas especiales de promocién como “Buenos Aires Amigo”
de Aerolineas Argentinas que garantiza a los pasajeros del
interior que llegan para trasladarse al exterior, disfrutar de
un alojamiento en un hotel, una cena y un show musical
para hacer mas agradable la espera de su vuelo en conexion.

El atraer a un grupo de potenciales interesados bajo la
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convocatoria de una conferencia, seminario, presentacion de
producto, celebracion de alglin evento con la participacion de
clientes satisfechos que puedan aportar el relato “vivo” de
sus experiencias, repercute eficazmente cuando de promo-
cion se trata.

Las promociones no deben ser dirigidas solamente al
publico usuario. Asi lo entienden las empresas prestadoras
de servicios cuando procuran incentivar a los vendedores con
sorteos, “regalos”, concursos, cocktails y viajes, entre otras
opciones, que resultan ser importantes herramientas de su
estrategia comercial.

Retomemos el ejemplo que expresa la diferente manera
en que puede construirse un mensaje con relacion a un mis-
mo contenido; cualquier variante del “2 por 1” (ya sea que el
acompafante viaje gratis o que se le entregue al pasajero un
vale para otro servicio similar sin cargo, entre otros), siempre
y cuando se cumpla con todos los requisitos que adoptan las
promociones, transmite un mayor valor a recibir que lo acos-
tumbrado y, en consecuencia, es percibido como “Promocién”.
Las distintas formas de anunciar un 50% de descuento, en
cambio, hacen pensar en un beneficio esencialmente finan-
ciero 0 en una “Liquidacién”.

Las promociones que no tienen prevista su finalizacion
corren el riesgo de ser incorporadas —por el mercado— como
parte integrante del producto o de la prestacién basica del
servicio que se esta queriendo promocionar. Un ejemplo esta-
ria dado por la incorporaciéon al “Seguro del Viajero” de algu-
na nueva modalidad de cobertura contra robo o incendio de
la vivienda propia del turista, o de la oficina de un viajero de
negocios. La costumbre o la permanencia de la promocién
crea un “nuevo producto” (si la prestacion es bésica en la
oferta) o un “producto mejorado” (si satisface la misma nece-
sidad pero mejor).

5 - Los Medios para la Promesa

Para lograr los objetivos propuestos muchas veces no
alcanza con tener un buen producto y un buen mensaje; se
requiere ademas que el mensaje llegue a sus destinatarios
por el canal o Medio adecuado.
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“El Medio es el Mensaje” (famosa frase de McLuhan) ex-
presa la importancia que merece el canal en toda comunica-
cion o lo que es lo mismo decir que “un mensaje se tife de
las bondades del Medio o de su mala imagen”. De hecho,
las tarifas no sélo contemplan la cantidad de personas recep-
toras (lectores, televidentes, radioescuchas...) sino y en espe-
cial, las caracteristicas personales o cualitativas de los dife-
rentes publicos que estan recibiendo la comunicacion. Los
rasgos particulares de cada Medio “obligan” a que cada men-
saje, a su vez, deba adecuarse a él. Seria un error publicar
un anuncio en un Medio dirigido al publico en general y ese
mismo texto en un Medio especializado para agentes de via-
jes.

Lo mismo podria ocurrir si ofrecemos “viajes de placer”
en medios destinados a sectores empresarios que, en el mo-
mento de su utilizacién, estdn mas preocupados por los in-
gresos (¢,como hacer dinero?) que en aumentar sus egresos.
Para una buena estrategia de comunicacion, la eleccion del
canal suele tener entonces tanta o mas importancia estraté-
gica que la elaboracién del mensaje en si.

Las “promesas” pueden ser canalizadas a través de los
mas diversos Medios. Cada uno de ellos presenta sus propias
ventajas e “inconvenientes”. EI mas comudn —y no por ello el
mejor aprovechado— es el verbal, también conocido con el
nombre de “boca-oreja”’. Es el que usan tanto las empresas
en sus acciones de promocién y ventas como los mismos clien-
tes cuando influencian con sus comentarios a conocidos,
amigos, parientes, vecinos o compaferos de trabajo.

La comunicacion verbal es, tal vez, la forma de comuni-
cacion mas poderosa en el mundo de los negocios; se graba
en la mente de las personas. Un memorandum escrito puede
contener toda la informacién correcta, pero la informacion
cara a cara tiene mayores probabilidades de obtener acepta-
cion, apoyo y comprension; es mas facil que parezca creible y
se la recuerde.®®

Las desventajas del medio verbal tienen que ver con la
mayor disponibilidad de tiempo y el costo de mantener con-
tactos personales. Las ventajas consisten en poder entablar
un dialogo espontaneo (sin interferencias) capitalizando tan-
to lo que se dice verbalmente como lo que se expresa a través
del lenguaje gestual. Implica una posibilidad de retroali-
mentacion en el intercambio de opiniones e ideas que facilita
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resolver en el momento muchos de los “problemas” existentes
en la relacion.

El medio verbal es indiscutiblemente poderoso en la
medida en que permite que los mensajes “corran de boca en
boca” en forma muy veloz, al estilo del rumor, siendo una
ventaja si ese “rumor” es positivo y, por supuesto, un feno-
meno muy temido si su contenido resulta perjudicial.

Los otros canales utilizados son los medios “Graficos
Selectivos” (volantes, afiches, folletos...): mas econémicos,
de uso flexible o de facil modificacion y que a su vez permiten
el armado de mensajes diferenciales.

“Graficos Masivos”: diarios y revistas de interés gene-
ral o especializados sumamente Utiles para las etapas de lan-
zamiento pero, para ser efectivos, requieren de una buena
estrategia creativa y de mayor inversion por ser medios de
mayores costos.

“Radio”: es un muy buen medio especialmente para ser
utilizado para la promocion de servicios como los turisticos
debido a que —voz y sonidos mediante— es factible construir
mejor las “imagenes” intangibles o dificiles de imaginar.

“TV” (abierta o por cable): un medio masivo por exce-
lencia y el mas apto para llegar al “gran publico”.

“Via Publica”: carteles en las calles, rutas o lugares
“publicos” preferentemente de gran concentracion de gente,
utilizados convenientemente por sus “costos accesibles” para
posicionar una regién, una actividad o un tipo de turismo
como el ski, aventura u otros.

“Publicity”: menciones en medios o programas no ha-
bituales para mensajes comerciales de cada vez mayor utili-
zaciéon y razonable efectividad.

Los medios seleccionados para la difusién de las pro-
mesas deben ser elegidos con especial cuidado. Para ello re-
sulta imprescindible conocer las tarifas, el tipo de avisos y
notas que contienen y —como ya lo sefialaramos— los habi-
tos del publico que se informa a través de esos medios, o0 sea,
qué tipo de informacion busca teniendo en cuenta que no
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todos los medios son aptos para cualquier tipo de mensajes;
con gué frecuencia y con qué anticipacion al viaje empieza su
proceso de decisién. Toda informacion es util, pero saber qué
resultados arrojaron las experiencias de comunicacién ante-
riores tiene un gran valor especialmente para las nuevas es-
trategias.

6 - Marketing Directo: Directo al Usuario,
Directo al Negocio

A medida que los mercados se han ido tornando mas
competitivos, se fueron perfeccionando las distintas herra-
mientas de Marketing para resolver, en forma practica, las
nuevas problematicas ocasionadas por la mayor oferta de
productos que, dia tras dia, tienden a ser mas especificos y
sofisticados.

Esta compleja realidad contribuyd, en gran medida, al
incremento de las “demandas” con lo cual las empresas se
vieron en la necesidad de aplicar Marketing Directo (MD) para
acercarse al mercado en forma “casi” personal y asimismo
poder emitir mensajes especificos para mejorar el rendimien-
to de las demas acciones promocionales y publicitarias.

Para hacer uso del MD las empresas necesitan reestruc-
turar sus sistemas de recoleccion y almacenamiento de datos
a fin de poder contar con una informacién depurada y actua-
lizada que favorezca la busqueda de potenciales clientes faci-
litando, por otra parte, el proceso de seleccién del conjunto o
segmento de usuarios con mayor predisposicion para adqui-
rir el producto que se les va a ofrecer y, en base a estos datos,
realizar la comunicacién (mensaje) que resulte mas adecua-
da para esos beneficiarios de la oferta.

Hoy en dia, el desarrollo tecnoldgico permite (con costos
accesibles) proceder al armado de un Banco de Datos con
informacion interna (clientes actuales, usuarios que consul-
taron alguna vez, las recomendaciones o los que respondie-
ron por algdn sorteo o aviso) y/o0 enriquecida con listados
adquiridos para tal fin. EI Banco de Datos posibilita la clasi-
ficacion de los destinatarios de acuerdo con las caracteristi-
cas buscadas: si han comprado anteriormente; estado civil,
edad, sexo; si viaja sola; si conduce auto (para evitar man-
darle propuestas de tipo “Fly & Drive” a los que no manejan);



MARKETING DE SERVICIOS TURISTICOS 135

nivel socio-econdmico, cultural; actitud (activa o pasiva) frente
a los servicios; si “vacaciona” en playa o prefiere variar; si
viaja al exterior; dias y frecuencias de vacaciones anuales;
domicilio comercial o particular, etc. Poder disponer de infor-
macion listada siguiendo pautas de caracteristicas relevan-
tes facilita elaborar una serie de propuestas “a medida” diri-
gidas a pequefios segmentos de clientes.

Conviene aclarar que MD no es correo directo. El correo
es solo uno de los medios utilizados y no toda correspon-
dencia comercial es una accién de MD porque la mera re-
cepcion y conocimiento de una oferta no garantiza su com-
prension ni la suficiente motivacion para actuar en conse-
cuencia.

Las acciones de MD, mediante la utilizacion del correo u
otros sistemas de comunicacion (teléfono, fax, inserts en me-
dios graficos, etc.), son las que logran que el destinatario com-
prenda el alcance de los beneficios ofrecidos y pueda respon-
der en forma inmediata ante el estimulo que recibe. El MD —
al igual que la venta directa— es un sistema de comunicacion
esencialmente interactivo.

Veamos un ejemplo comparativo entre Correo Directo y
MD: Muchas empresas se mantienen relacionadas con sus
clientes mediante el periddico envio de correspondencia. Suele
ocurrir que algunos de los destinatarios ya dejaron de ser
clientes pero eso no es obstaculo para que puedan responder
positivamente ante el mailing recibido. Hay empresas que
destinan ademas una especial atencién y seguimiento para
individualizar los clientes que hace tiempo dejaron de com-
prar, llamandolos por teléfono o enviandoles una carta-en-
cuesta para detectar los motivos de su alejamiento. Los re-
sultados, en términos de respuestas recibidas, suelen ser muy
bajos.

Qué hacer para acercar a los ex-buenos clientes es la
pregunta que deberia ser considerada en estas situaciones.
La respuesta “marketinera” seria la de hacerles conocer las
nuevas ventajas que podrian ser de su interés. Si ademas el
titular de la compafia, preocupado por el alejamiento de “un
cliente/amigo”, lo invita a su oficina a tomar un café y con-
versar personalmente... ayuda al objetivo deseado.

La busqueda y logro de respuestas “inmediatas” y
positivas es lo que diferencia al MD de cualquier otro tipo
de comunicacién comercial.
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Si bien todas las empresas realizan acciones de
Marketing (ventas, promocion, publicidad...), cada una de ellas
lo esta haciendo en base a diferentes criterios de administra-
cion y “vision” comercial. Para tener éxito con MD las em-
presas deberian basarse en la perspectiva del usuario (6p-
tica de la demanda) para establecer o fortalecer el vinculo
empresa/cliente, de lo contrario los resultados podrian no
ser satisfactorios.

Resulta asi de fundamental importancia contar con una
especial creatividad; no nos referimos solamente a la creati-
vidad centrada en como vender mas, sino en especial, a la
que tiene como objetivo el idear la mejor manera para que
el cliente compre.

Otro aspecto importante es el hecho que el destinatario
estd recibiendo muchas y variadas ofertas, pudiendo llegar a
sentirse saturado o invadido en su intimidad, viéndose “obli-
gado” a tener que hacer un esfuerzo para elegir y priorizar
sus compras. Para evitar que la propuesta “termine en la ba-
sura” conviene realizarla con especial cuidado generando (des-
de el mismo sobre o desde el primer contacto si éste fuera
telefonico) las bases para atraer la atencién del destinatario.
Un mensaje personalizado y firmado en original mejora
muchisimo la predisposicion del que lo recibe. Luego de
estar “seguros” de poder conseguir la atencion del potencial
usuario habria que prever —con el contenido del mensaje—
como traducir esa atencion en interés por la propuesta.

Vale tener en cuenta que el costo de una accion de MD
es mas elevado que el de una comunicacién masiva (medido
por contacto) pero el costo relativo calculado en base a res-
puestas positivas, suele ser mas bajo.

Aplicar MD en una empresa de turismo es aconsejable,
entre otros, por los siguientes motivos:

* Requiere menor inversion que la publicidad masiva (en
relacién con los resultados).

* Disminuye los costos de promotores, free-lance y ven-
dedores ya que les facilita su tarea en la medida que el cliente
ya tuvo la posibilidad de analizar la informacién previamente
recibida via correo, fax o teléfono.

* Permite recibir mas respuestas positivas, evitando lla-
mados o contactos carentes de interés para el negocio.
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* Es un sistema apto para realizar pequefias pruebas e
ir ajustando el contenido de la comunicacion si el resultado
parcial no coincide con el esperado.

* Posibilita el envio de mensajes personalizados y dife-
renciados (si los publicos son distintos, los mensajes no tie-
nen por qué ser todos iguales).

* Las personas se sienten més cercanas a la empresa
que los tiene en cuenta.

* Permite establecer y/o afianzar vinculos con los clien-
tes.

* Cuando el destinatario advierte que la propuesta le vie-
ne como “anillo al dedo” no se ve tentado a buscar alternati-
vas sustitutivas ni recurrir a otras agencias.

* Facilita la acumulacion de experiencia y de una muy
valiosa informacién.

* Evita y/o demora que los “colegas” se enteren de los
pormenores de las ofertas realizadas.

* Por tratarse de una técnica activa permite “salir a bus-
car el negocio” en vez de esperar que alguien venga a comprar
por su cuenta.

Veamos el siguiente caso:¢

* Regresando a casa, cansados del dia agitado, comen-
tamos sobre la correspondencia recibida por envio di-
recto, que por falta de tiempo, no nos interes6. Sin em-
bargo, una carta nos llam¢é la atencion: jFin de semana
en Rio de Janeiro! Excursiéon terrestre, hotel cinco es-
trellas, ambiente atrayente para la practica de deportes
(vela, surf, tenis). La excursion saldria de Sao Paulo a
las 9:00 horas del sabado, con regreso previsto para las
22:00 horas del domingo, por el precio de Cr $ 800 por
pareja.

El impacto emocional de la propuesta al principio nos
parecid atractivo. Pensando sobre el asunto y después
de algunos célculos, llegamos a la siguiente conclusién:
aproximadamente el 40% del tiempo previsto para la
excursion se gastaria en lectura y conversacion durante
el viaje. Otro 40% se gastaria entre comidas, bafo, re-
poso, etc. En realidad, sobrarian sélo cinco horas para
la recreacion y practicas de deporte, en lo cual la agen-
cia llamaba mucho la atencion. Una rpida cuenta de-



138 ALEJANDRO PRZYBYLSKI

mostro que pagariamos Cr $ 160 por hora de recrea-
cion. Inmediatamente, comparamos cuanto gastariamos
quedandonos en Sao Paulo, donde podriamos disfrutar
parte del servicio propuesto en el Club que frecuenta-
Mmos.

En este caso se destaca:

1) El cansancio o la falta de tiempo como motivo de la no
lectura de la correspondencia recibida.

2) El sobre de la propuesta pudo sobresalir y atraer la aten-
cion del destinatario.

3) El texto en si no difiere mucho de un aviso aparecido en un
medio de difusibn masivo. No aporta mayor incentivo que
estimule la respuesta inmediata.

4) Centra la atencion en la “venta” de lo que podriamos consi-
derar como “recursos” (Rio de Janeiro u Hotel cinco estre-
llas) sin aprovechar en proponer alguna caracteristica que
resulte lo suficientemente atractiva; salvo que el mailing
haya sido dirigido a frecuentes viajeros interesados en prac-
ticar los deportes sefialados en un marco que presenta el
hotel y el destino propuesto, situacién que no se deduce
del relato en cuestion.

Si bien el caso citado nos marca un fracaso, es impor-
tante sefalar que “un resultado (positivo o negativo) no indi-
ca de por si la falta de aplicacion del enfoque de Marketing de
Servicios en un mailing”. Pero, a esos presuntos usuarios
potenciales —de haberse tenido mayor informaciéon con res-
pecto a sus preferencias y habitos— tal vez se los podria ha-
ber atraido con alguna propuesta mas abarcativa o “seducto-

ra-...



Capitulo 9

LA ORGANIZACION
AL SERVICIO
DEL NEGOCIO

Facil de decir. Dificil de hacer. Pero debe
ser hecho.

Alberto R. Levy

1 - Primero ¢ la Oferta... o la Demanda®?

La eterna discusion si primero fue “el huevo o la gallina”
no se limita exclusivamente a los amantes de la Zoologia. En
Turismo podemos encontrar discusiones similares como ser
qué es lo primero que se debe desarrollar: ¢la oferta... o
la demanda?

Para incrementar los volUmenes operados ¢debe agran-
darse la estructura y la cantidad de productos para desper-
tar luego las necesidades y deseos de la gente? o ¢detectar las
expectativas del segmento de mercado elegido para servir y
ofrecerles el satisfactor mas adecuado para ellos?

A diferencia de lo que comUnmente se cree la mayor
oferta no siempre produce los resultados esperados. Un inte-
resante ejemplo aportado por el Premio Nobel de Economia
Prof. Gary Becker puede ayudar al andlisis de esta cuestion.
Una noche su mujer lo presiond para ir a comer a un famoso
restaurante de mariscos. “El lugar no toma reservas y todos
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los dias se forma una larga cola de gente desesperada para
conseguir una mesa. Justo enfrente hay otro sea food restau-
rant que ofrece un nivel comparable de comida y servicios
con precios casi imperceptiblemente mas elevados. No obs-
tante permanece vacio la mayor parte del tiempo. ¢Por qué la
otra casa de comidas —tan popular— no aumenta los precios
0 agranda las instalaciones lo cual reducira las colas pero
expandira las ganancias? se pregunta Becker... Porque en
realidad no les conviene. (...) El profesor sostiene que el local
no eleva sus tarifas ni agranda su comedor por una razon
extraeconémica, aungue en el primer momento reportara sa-
brosas ganancias, hacerlo significaria acabar con los
amontonamientos en la puerta y, por ende, terminar con el
éxito porque justamente es la cola lo que atrae tantos clien-
tes”.t

Pareceria que promover negocios sobre la base de las
demandas de los usuarios resulta prioritario. Por otra parte,
antes de realizar algiin cambio significativo en una empresa
habria que determinar cudl va a ser el beneficio econémico
concreto de esta accion.

Hay Cias. Aéreas u Hoteleras que en forma aislada gas-
tan fortunas en promover sus servicios. Algunas deberian rever
su estrategia de comunicacion. Sabena, en su momento, en
vez de continuar publicitando las caracteristicas de sus avio-
nes aumentd notoriamente la cantidad de pasajeros trans-
portados invirtiendo mas en la promocion de Bélgica como
Destino.

Muchos empresarios turisticos estan convencidos que
su futuro depende de las mejores condiciones que puedan
obtener de los proveedores. Para ellos la clave es el precio. En
el otro extremo estan los “oportunistas” que venden primero
sin tener aseguradas las reservas, saliendo a posteriori al
mercado a conseguir condiciones y lugares, presionando a
los prestadores con tener “ventas concretas”, persuadidos de
gue siempre podran conformar al comprador con alguna op-
cion “similar” o, en su defecto, rescindir la operacion.

Lo mas criterioso como Factor Clave de Exito seria pri-
vilegiar los vinculos con proveedores y clientes para que to-
dos hagan negocios. El problema no seria entonces si el “huevo
o la gallina” o si la Oferta o la Demanda. A lo sumo deberia
prevalecer la integracion de las acciones para el desarrollo de
la Oferta y la Demanda.
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2 - La Piramide Invertida

Para servir mejor a sus clientes, las empresas tienen
que realizar cambios y ajustes en sus sistemas de organiza-
cion estructural.

El sistema que se adopta en la mayoria de las empresas
es el denominado Clasico, Jerarquico o de Estructura
Piramidal, en el cual:

* Los niveles directivos se ubican en una rigida estruc-
tura mecanicista “por encima de todo y de todos”, muy aleja-
dos de los demas.

*La informacion llega “arriba” en forma tardia o
distorsionada y entonces las instrucciones “bajan” a destiem-
po o desacertadas.

* Predomina una cultura autocratica de mando en vez
de liderazgo.

* La Direccioén suele castigar a los colaboradores negan-
doles aumentos, suspendiéndolos o bien despidiéndolos; o
premiarlos con mejoras en la remuneracién o algun otro be-
neficio.

* No hay delegacién de autoridad lo cual dificulta la toma
de decisiones por parte del personal que esta prestando di-
rectamente el servicio.

* Es muy dificil contactar directamente a los directivos
(no atienden al publico).

* Los clientes son considerados “ajenos a la empresa”,
muchas veces desconocidos en lo que a expectativas y deseos
se refiere (representados solamente por medio de un namero
en los registros).

Aunque a los clientes se los suele considerar como de-
pendientes o cautivos (ubicandolos graficamente en la base
de la piramide), son ellos los que tienen la real facultad de
decidir el futuro o destino de las compafiias, “premiando” con
sus compras a las empresas que brindan buenos servicios y
“castigando” (cambiando de proveedor) a aquellas que no sa-
tisfacen las demandas.

“Hoy los clientes les dicen a los proveedores qué es lo
que quieren, cuando lo quieren, y cuanto pagaran. Esta nue-
va situacién esta descontrolando a compafias que sélo sa-
bian de la vida en un mercado masivo.”?
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Estructura “Tradicional”

El Propietario: manda y controla
premia y castiga

El personal:
gjecuta e
informa

C LI ENT E S (cautivos?

Si “la base de cualquier negocio es crear y conservar
clientes” (T. Levitt), la grafica de la Piramide deberia darse
vuelta quedando arriba los clientes y por debajo los de-
mas: cadetes, promotores, vendedores, telefonistas, emplea-
dos, supervisores, gerentes y recién, en el punto mas bajo,
los directores.

Esta nueva filosofia empresaria (Piramide Invertida) per-
mite orientar en forma armoédnica las estrategias y acciones de
todos los integrantes (en un verdadero equipo de trabajo) hacia
un mismo fin: el real servicio al nivel superior (clientes) para
obtener las utilidades para el resto de la piramide (empresa).

En este modelo el personal cuenta con la suficiente au-
toridad para resolver en el acto los problemas a satisfaccion
del cliente, sin tener que pedir autorizacion al “Jefe”; reciben
una adecuada capacitacion al ingresar al trabajo y partici-
pan en forma activa en un permanente proceso de actualiza-
cion de conocimientos e intercambio de experiencias con los
demds integrantes de la compafia.

En este tipo de empresas los empleados no estan al ser-
vicio de los directivos sino que son los Directores y Gerentes
—asumiéndose en el rol de verdaderos Maestros— los que
estan al servicio del personal para lograr que estén en mejo-
res condiciones de enfrentar los “momentos de la verdad”
(puntos de contacto entre clientes y empresa). En la practica
son los empleados los que “gerencian” ante cada cliente
la realizacion de un negocio.
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Estructura de “Piramide Invertida”
C L I E N T E S premiany castigan

El personal:
capacitado con
autoridad y apoyo
para resolver
problemas en el acto.

El Propietario: ensefia y lidera con actitud servicial
o Directivo (al servicio del personal y clientes).

Sin embargo, hay un Modelo de Estructura que tiene
mas en cuenta a los clientes; es el que los incluye como “par-
te importante” dentro de la Organizacién. Esta decision “ideal”
para muchas empresas implica considerar a los clientes como
si fueran “socios” del negocio, dandoles mayor participacion
en las decisiones mediante periédicas consultas sobre aspec-
tos relevantes que beneficiaran a todos. Los clientes integra-
dos no dejan de presentar sugerencias y/0 quejas para mejo-
rar las prestaciones; al sentirse parte del sistema se compor-
tan como sus mas fieles defensores demostrando un activo
interés por recomendar la empresa, sus productos y servicios
a toda persona que consideren apropiada para compartir el
privilegio de pertenecer...

Estructura de “Piramide Invertida I1”

CLI ENTE S
forman parte de la
Organizacion

colaboran en
las decisiones

El personal capacitado
cuenta con autoridad y
apoyo para resolver
juntos con el ciente los
problemas en el acto.

El Propietario: ensefa y lidera con actitud servicial
o Directivo (al servicio del personal y clientes).
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Las politicas que guian a las empresas cuyo enfoque
comercial es del tipo piramide invertida permiten una mejor
aplicacion de las estrategias y tacticas de Marketing de Servi-
cios para asi poder alcanzar una mejor imagen y fortalecer su
potencial competitivo. Las restantes tardaran algo mas en
darse cuenta que la estructura tradicional presenta serios
inconvenientes dentro de un mercado que en forma muy ace-
lerada est4 cambiando sus reglas.

2.1 - Burocracia o Innovacion

Las Organizaciones —tanto en el sector publico como
en el privado— nos revelan la existencia de dos culturas con-
tradictorias: una que promueve la innovaciéon siendo mas
permeable en adoptar una estructura de piramide invertida y
la otra, con una “vision” diametralmente opuesta, privilegia
la burocracia, adoptando para su funcionamiento una es-
tructura de tipo clasica.

Cada integrante de una Organizacion que promueve la
innovacion se direcciona hacia un futuro “distinto”, busca
un nuevo y rapido despertar con la “seguridad” de que “al que
madruga, Dios lo ayuda”, sosteniendo asimismo la creencia
que “el que busca siempre encuentra”; con lo cual lo impor-
tante para un innovador es mantenerse en la permanente
busqueda de lo nuevo porque inclusive en el peor de los ca-
so0s, el riesgo valié la pena: “no hay mal que por bien no ven-
ga’.

La burocracia, por su lado, caracterizada como el po-
der de lo formal-normativo de una administraciéon organi-
zacional, se manifiesta haciendo uso de las férmulas del pa-
sado y no admite cambios, mas bien los frena. Frente a cual-
quier propuesta —por mas interesante que sea— responde
con el conocido “no va a andar”. “Si la historia se repite”,
entonces para qué cambiar de soluciones. Mas vale aprove-
char las experiencias adquiridas e ir despacio porque “no por
mucho madrugar amanece mas temprano”.

3 - Las Fallas ¢, Son de las Personas o del Sistema?

Cuando aparece algun error siempre hay alguien que
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termina “cargando” con la culpa sin que necesariamente sea
el Unico responsable de dicha situacion.

Los errores ¢son por culpa del personal o del sistema de
trabajo?

Seguramente los Directivos (integrantes de una estruc-
tura tradicional) se inclinen por pensar que la “culpa de cual-
quier problema es del personal”. En cambio, los que adhieren
al enfoque sistémico o los que actuan orientados al servicio,
probablemente estén mas predispuestos a no echarle la cul-
pa a sus colaboradores y a revisar los sistemas de contrata-
cion del personal, las carencias de su capacitaciéon y los de-
mas sistemas de trabajo.

Veamos el siguiente caso: En una cadena norteamerica-
na de restaurantes las cocinas estaban despachando pedi-
dos equivocados en tal proporcion que se perdian millares de
doélares al mes en comida desperdiciada. Los cocineros insis-
tian en que la culpa la tenian los camareros, gue se equivoca-
ban al introducir los pedidos en el computador que transmite
las o0rdenes a las cocinas. En el pasado —relata el propieta-
rio— probablemente alli habria concluido nuestra investiga-
cion, con una llamada de atencién a los empleados y con el
encargo a todos en que pusieran mas cuidado. Pero ahora,
adhiriendo al principio que las fallas son del sistema, no del
personal, buscando mas alla de los sintomas encontramos
una falla en nuestra capacitacion. Sencillamente, nunca les
habiamos ensefiado a los camareros a verificar en la pantalla
del computador los pedidos que anotaban, y el sistema no
ofrecia recompensas por hacerlo asi. Los errores disminuye-
ron radicalmente apenas empezamos a preparar debidamen-
te a estos empleados y a repartir premios todos los meses por
el menor namero de errores y fijar en la cartelera los nombres
de los camareros descuidados (sin castigos, sélo los nom-
bres).®

Otro caso para analizar: Innumerables quejas de turis-
tas molestos por la calidad de los servicios recibidos en los
hoteles nos podrian hacer pensar en fallas en el sistema de
categorizacion, en déficit de control del cumplimiento de las
normas que regulan la actividad hotelera o en la insuficiente
capacitacion de los empresarios y/o de su personal. Sin duda,
mejorar la “capacidad de trabajo” seria de gran ayuda pero
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modificar el sistema de categorizacion podria dar buenos re-
sultados. ¢(Qué ocurre en la practica? Hay muchos huéspe-
des insatisfechos; los empresarios le echan la culpa al perso-
nal; los representantes gremiales denuncian la poca inver-
sion en mantenimiento de instalaciones y equipos como asi-
mismo la baja capacitacion de los empleados; los organismos
publicos locales se defienden con el argumento de no contar
con recursos para mejorar el control; las autoridades nacio-
nales manifiestan que no pueden hacer nada en un sistema
federal en el cual cada jurisdiccién es autbnoma y los “cole-
gas” creen que hay estrellas que se adquieren por “favores” o
“coimas”. En sintesis, las autoridades mediante el otorgamien-
to de las estrellas estan avalando el nivel de servicios que
suele no coincidir con el esperado por los turistas.

Si la regulacién hotelera no da resultado ¢podria la
desregulacion ser una via de solucion? Sin dejar de recono-
cer las mejoras que se pueden obtener por medio de las in-
versiones (en equipos, capacitacién o campafas de
concientizacion para mejorar el servicio y trato a los turistas)
hay una propuesta —entre muchas— que merece ser desta-
cada: dejar que cada empresario determine su propia catego-
ria de servicios. Para el caso en que los servicios no estén
acordes con la promesa de su prestacién, ademas de
desprestigiarse el propio prestador ante los usuarios y ante
las agencias que aportan a la comercializacion, el Estado pe-
nalizaria al hotel excluyéndolo de las campafias de promo-
cion que realiza dentro del pais y el exterior. Conclusiéon: La
autoregulacion con un adecuado “estimulo” puede ser mas
efectiva que los “duros” controles de los poco eficientes orga-
nismos publicos. Tanto los sistemas como las personas tie-
nen que renovarse continuamente y operar al servicio del de-
sarrollo del potencial competitivo. Pero, “...renovar su capa-
cidad competitiva no es cuestion de hacer que la gente traba-
je mas duro, sino de aprender a trabajar de otra manera.
Esto significa que las compafiias y sus empleados tienen que
desaprender muchos de los principios y técnicas que les ase-
guraron el éxito durante tanto tiempo.”

4 - Los Sistemas Integrados

Frente a los que sostienen que al igual que los comer-
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cios minoristas las agencias de viajes van en camino de ser
desplazadas por otros sistemas de venta, insistimos en que
los servicios que brindan los agentes de viajes jamas de-
jaran de ser requeridos... las multiples necesidades y de-
seos de los usuarios nunca desapareceran.

Ni siquiera la tecnologia moderna desplazara la buena
atencién personalizada. Pero, por otra parte, las empresas
gue no se adapten activamente a la nueva y compleja reali-
dad que se esta imponiendo en los mercados, quedaran fuera
del negocio.

Seguramente habra empresas especializadas que segui-
ran operando en forma independiente, pero y al igual que en
otros rubros de la Economia, en turismo, la mayor integra-
cion entre empresas (alianzas estratégicas) se va a ir acen-
tuando cada vez mas:

* Agencias de viajes entre si (integracién horizontal).

* Agencias de viajes y prestadores directos de servicios (inte-
gracion vertical).

* Agencias y operadores y/o prestadores entre si (integra-
cién mixta).

Los acuerdos de integracion (cooperacién para compar-
tir negocios) no tienen por qué ser totales, rigidos ni perma-
nentes. Hay sistemas que se ajustan a cada necesidad tal
como el Franchising que permite que cada uno de sus
adherentes, sin perder la independencia (como propietario de
Su propio negocio), pueda compartir con los demas miem-
bros el uso de una modalidad de trabajo, una reconocida
denominacion y/o marcas (evitando que los usuarios perci-
ban que se trata de un conjunto de pequefias compafias).
Hay quienes integran los denominados Clubes de Compra
para obtener notables ventajas “en conjunto” o bien, consti-
tuyendo Cadenas Voluntarias: acuerdos cooperativos de “tra-
bajo en comun” entre distintas empresas que integran la ca-
dena de produccion y comercializaciéon turistica.

Hay situaciones que justifican una integracion total:
absorciéon o fusién de dos o0 mas empresas para conformar
otra de mayor tamafno (manteniendo o no el nombre de algu-
na de sus formadoras).

La automatizacién —al permitir operar en forma simul-
tanea— facilita enormemente el desarrollo de Sistemas (de
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trabajo) Integrados, produciendo importantes ahorros de tiem-
po y dinero tanto para las empresas como para los usuarios.

Esta nueva modalidad de operar responde a la necesi-
dad de lograr mayor cooperacion y complementacién para
disminuir la vulnerabilidad, bajar costos, riesgos y aumentar
la rentabilidad para competir con ventaja.

Algunas ventajas de la integracion son:

a) Formar parte de un importante sistema.

b) Mayor poder de negociacion ante los proveedores.

c) Més posibilidades para conseguir representaciones exclu-
sivas.

d) Facilidad para el desarrollo de nuevos negocios.

e) Disminucidon de costos operativos, de capacitaciéon, aseso-
ramiento profesional, promocionales o de publicidad, en-
tre otros.

f) Permite intercambiar y compartir informacién, conocimien-
tos, experiencias, recursos y contactos.

g) Favorece el enriquecimiento de la “visibn empresarial” para
acentuar los aciertos y evitar posibles errores en la toma
de decisiones.

De acuerdo con la tendencia que se esta acentuando en
los mercados turisticos la mayor competencia no se va a
seguir dando entre compafias que operen en forma inde-
pendiente, sino entre un conjunto de empresas vincula-
das que actuaran conformando un sélido sistema para
competir con otras uniones de compafias del mismo u otro
rubro sustitutivo. Cualquier Sistema Integrado tendrd mas
chance para crecer (condicion necesaria pero no suficiente)
cuando sus integrantes se comprometan a trabajar, en forma
asociada, por el bienestar comudn y no participen en uniones
incompatibles (los intereses particulares van en contra del
general) o en sistemas que compitan entre si.

La integracion promueve que cada proveedor se con-
vierta en el mejor (proveedor) para su cliente y cada cliente
ser el mejor (cliente) para su proveedor, para que juntos pue-
dan satisfacer, en mayor grado, las cambiantes expectativas
de los usuarios haciendo vibrar —en beneficio de todos y cada
uno de los componentes del Sistema— una verdadera “ma-
guina competitiva”.
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4.1 - Vinculos Competitivos. Sintoma de Crisis

Cuando el vinculo entre un proveedor y un cliente en
vez de ser cooperativo se torna competitivo, el sistema entra
en crisis. En cambio, cuando los vinculos son complementa-
rios, no tendria sentido econémico ni estratégico que los pro-
veedores, por ejemplo, montaran sus propios aparatos de venta
minorista o que un cliente realizara acciones que perjudi-
quen el negocio global. Pero, desde una perspectiva “realis-
ta”, convendria tener presente que tanto los clientes como
sus proveedores se comportan reciprocamente leales hasta
gue encuentran una opcion mejor.

Muchos de los “conflictos” proveedor/agencia se deben
a una diferencia cultural: los operadores y prestadores de
servicios asumen mayores riesgos que los agentes de viajes.
Esto no implica poner en duda que cada actividad econémica
tiene sus propios riesgos, pero la “intermediacion” de servi-
cios turisticos no comparte —en la mayoria de los casos— la
“preocupacion” de trabajar con productos altamente perece-
deros.

Asimismo cabe destacar los mayores riesgos que estan
asumiendo las empresas minoristas cuando se lanzan a co-
mercializar por mayor sin haber incorporado cambios en su
cultura tradicional y en su organizacion interna.

Otro factor que genera crisis (por no trabajar de manera
integrada) se da cuando los hoteles se ven obligados a recibir
pasajeros cuyas caracteristicas son incompatibles entre si
(viajeros de negocios y turismo estudiantil). Desde otra pers-
pectiva, podria sefialarse que las mismas agencias —que re-
miten todo tipo de viajeros— se perjudican cuando pierden
clientes que a su vez no quedaron conformes con el hotel
recomendado.

5 - La Rentabilidad es Negocio

El esfuerzo realizado no siempre esta debidamente re-
presentado por la rentabilidad obtenida y ésta no siempre
alcanza el nivel de la utilidad esperada. Las posibles diferen-
cias pueden deberse tanto a la falta de capacidad de ejecu-
cibn como a la falta de un claro rumbo estratégico. General-
mente hay mayores dificultades en definir la Misién de una
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empresa que superar las posibles falencias operativas. Cabe
destacar que siempre resulta factible mejorar los resultados
(eficacia) y/o disminuir los esfuerzos (eficiencia) ajustando la
direccionalidad del negocio. En tal sentido, muchos, al termi-
nar una dura jornada, pueden dar fe que “Estar en movi-
miento sin direccionalidad, lo Unico que produce es can-
sancio”.®

Hay quienes estan convencidos que las empresas de
primer nivel o lideres —por lo menos en un destino— son las
unicas que pueden obtener buenos margenes de rentabilidad
pero, en vez de compararse con los lideres del mercado, es
mas aconsejable aspirar al liderazgo de un segmento lo que
es perfectamente alcanzable por una pequefia 0 mediana
empresa; porque inclusive las denominadas “chicas” pueden
ser “grandes” para un proveedor a quien le compren un por-
centaje significativo de su capacidad.

Al mismo tiempo, hay quienes afirman que la principal
causa de la baja rentabilidad radica en que el porcentual de
las comisiones y/o0 margenes de utilidad son insuficientes
para cubrir los costos y gastos. Por otra parte, hay prestadores
gue estan convencidos de que los elevados precios de algu-
Nos servicios basicos —como los aéreos— son los que limitan
sensiblemente los viajes, “obligando” a sacrificar margenes
de ganancias para poder vender no sélo este tipo de servicios
sino también los productos que componen los variados pa-
quetes de la oferta turistica. Hay agentes de viajes que, por el
contrario, basandose en la creencia que “los viajeros siempre
viajan” por necesidad y no por precio, insisten en que las
tarifas deberian ser mucho mas altas aun (para mantener el
mismo nivel tradicional de las comisiones). Finalmente, es-
tan los que sostienen que la presente “crisis” no se debe al
margen (unitario) de ganancias sino a multiples factores tan-
to estructurales o coyunturales como externos e internos,
destacandose entre éstos los descuentos realizados en forma
desmedida, las préacticas de competencia desleal al
“comisionar” al cliente, el operar de las entidades sin fines de
lucro, la falta de una adecuacién de los productos a las ex-
pectativas de los usuarios, el evidente déficit en tecnologia, el
personal con urgente necesidad de capacitacion, la falta de
coherencia interna con respecto al servicio (valor agregado)
que se brinda, las demoras en adoptar alguna especializa-
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cion, las mayores ventajas ofrecidas por la competencia; los
elevados precios 0 a veces muy bajos, la mala presentacion
(packaging), la inexistente o inadecuada planificacién de
Marketing y muchos mas.

Un destacado factor que limita la rentabilidad parece
ser la propia creencia de los empresarios en que el negocio
del otro es mejor. Por empezar, los prestadores de servicios
turisticos al compararse con empresarios de otras activida-
des se quejan por estar en desventaja porque no pueden
“stockear” sus productos teniendo que solventar los elevados
costos en periodos de baja estacionalidad pero, como vimos,
esa aparente desventaja podria considerarse como una “flor
de ventaja” por el simple hecho que los usuarios en cada tem-
porada tienen que volver a elegir su Destino. Las comparacio-
nes entre las empresas que operan en turismo hacen que el
empresario “grande”, preocupado por sus costos fijos, envi-
die la flexibilidad de las empresas mas pequefias. Los “chi-
cos”, que sufren la “carencia de recursos” y ademas se ocu-
pan en “hacer de todo”, se sienten limitados y preocupados
por los negocios que no pueden concretar. Las agencias de
turismo minoristas se quejan por su dificultad de vender ser-
vicios turisticos a personas que trabajan para grandes em-
presas que tienen sus propias agencias internas; mientras
que a los directivos de esas agencias de viajes consideradas
“cautivas” les cuesta muchisimo “armar” grupos debido a que
sus potenciales usuarios no desean encontrarse a compafie-
ros de oficina en sus vacaciones. Los mismos titulares de las
agencias internas también se “quejan” porque muchos geren-
tes compran servicios en otro lado (aunque les resulte méas
oneroso) por dos motivos: a) para que nadie sepa dénde es-
tan y evitar ser molestados; b) para no exponerse a tener que
justificar el posible origen “dudoso” de los fondos utilizados
para cubrir sus importantes gastos.

Las agencias de viajes, en general, ven mal que las ins-
tituciones sin fines de lucro compitan ¢en forma desleal? al
comercializar “al costo” los productos turisticos, gozando de
importantes ventajas que representan las exenciones
impositivas. Los integrantes de las asociaciones justifican su
accionar basandose en el beneficio “social” de su labor y en el
hecho —segun ellos mismos dicen— que mientras las empre-
sas cargan en sus precios un plus para cubrir costos admi-
nistrativos, comerciales, financieros y la utilidad esperada,
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las organizaciones sin fines de lucro perciben una cuota men-
sual para cubrir esos mismos costos independientemente de
la cantidad de servicios contratados por el afiliado que, ade-
mas de ser el beneficiario, viene a cumplir un rol similar al de
accionista o socio de una empresa.

Como sabemos, nadie esta exento de tener que afrontar
problemas y que todos (empresas grandes, chicas, asociacio-
nes sin fines de lucro, agencias cautivas, etc.) tienen que de-
finir sus estrategias y acciones de Marketing para dar un buen
cumplimiento a sus fines.

Otro factor que incide en la rentabilidad de algunas
empresas es la mala administracion de la cartera de clientes
ya que probablemente se cumpla el enunciado de Pareto del
cual se desprende que el 20% de los clientes aporta el 80% de
la rentabilidad y el 80% de los clientes sélo el 20% de las
ganancias, influyendo mas en los costos que en los benefi-
cios.

Pensemos en muchas empresas que le dedican mas tiem-
po y esfuerzo precisamente a los clientes que menos aportan
(a los que mas exigen, a los mas indecisos, a los menos cum-
plidores o a los inconformistas).

Frente a la diferente “vision” podemos afirmar que la
rentabilidad no deberia ser un resultado esperado; es y
debe ser un resultado producido a consecuencia de una
idea innovadora y una buena gestion del negocio. Tan sélo
como mero ejemplo citamos los siguientes casos:

* Los atractivos programas de animacién que se ofrecen en
muchos hoteles con el objeto de “retener” a los huéspedes
para que en vez de gastar afuera, consuman dentro del
hotel. Para ello, las “viejas” zonas de estar como por ejem-
plo la recepciéon pueden convertirse en nuevas “areas
generadoras de ingresos” si se le agrega una decoracion
atractiva y un servicio de bar en un clima adecuado.

* Laoferta de un establecimiento turistico integral para atraer
un segmento diferente y en temporada baja. Tal el caso de
“Residencias Cooperativas de Turismo” (cercano a Mar del
Plata) cuando ofrece sus servicios e instalaciones para que
grupos estudiantiles puedan realizar sus viajes de
egresados, aprovechando la “capacidad ociosa” o disponi-
ble en la baja temporada. La propuesta incluye el trans-
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porte en 6mnibus superpullman con aire acondicionado y
bafio, alojamiento en departamentos con servicio de
mucamas, pension completa, equipo docente especializa-
do en recreacion. El programa de actividades prevé paseo
en barco por el mar, fogones en la playa, ski acuatico, disc-
jockey todas las noches, una excursién a Mar del Plata con
entrada a discotheque, acantilismo... jA mitad de Precio!

* Los sistemas de administracién de gastos de viajes y de
representaciéon podrian ser considerados como una res-
puesta innovadora y de creatividad aplicada para producir
rentabilidad en base al empleo de las tecnologias existen-
tes que facilitan el manejo de negocios masivos. Tomemos
como ejemplo de ello a “Servichek”, un sistema de alcance
nacional dedicado a la administracion y operatoria de via-
jes de negocios, que permite reservar en forma directa y
abonar servicios aéreos, hoteles, restaurantes, alquiler de
autos, taxi aéreo, remises y traslados mediante el uso de
chequeras/vouchers personalizadas. El sistema —segun
lo informa la prestadora— promete las siguientes venta-
jas: asegurar el Crédito Fiscal (cémputo del IVA contenido
en los gastos), la considerable reducciéon en los adelantos
de fondos, optimizar el manejo financiero puesto que les
permite a los clientes pagar sus gastos en forma diferida,
liberar a las empresas clientes de efectuar retenciones
impositivas, el ahorro de tiempo y conflictos con los pasa-
jeros en la confeccién de las rendiciones de gastos; el acce-
so a importantes descuentos sobre los precios de lista en
los servicios prestados; facilitar el correcto control de gas-
tos por medio de una detallada liquidacion; evaluar per-
manentemente la Red Nacional de Prestatarios para ga-
rantizar calidad de los servicios, seguridad y la mejor aten-
cion... todo sin facturar cargos adicionales por gestion.
Otros servicios incorporados al producto: informacién para
gue las empresas clientes puedan decidir mejor sus politi-
cas de viajes, guias para facilitarle a los usuarios la elec-
cion de los prestadores, la adaptacion del sistema para
cubrir necesidades especificas de los usuarios como ser el
ampliar la cobertura a localidades nuevas, informacién a
las empresas clientes de los costos netos (previo al uso del
sistema) sin que el usuario se entere de los descuentos
obtenidos ni de las tarifas efectivamente pagadas.
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* Todos conocemos la importancia que ha adquirido el ser-
vicio de carpas y sombirillas en las playas; pero un servicio
de carpa no deberia representar solamente un espacio de
sombra sobre la arena caliente (producto parcial). Asi lo
comprendié un empresario, al que a efecto ilustrativo lla-
maremos “El Carpero Siglo XXI”, quien presenta en una
conocida playa de la costa atlantica un servicio cinco es-
trellas (producto ampliado) que dista mucho de poder ser
comparado con la carpa tradicional. El trasladar a la playa
los conceptos de servicio y confort de un gran hotel o del
mejor crucero le permiten demostrar que hay publico dis-
puesto a retribuir un buen servicio, con el justificado dife-
rencial de precio. Mientras otros colegas venden “sombra”,
nuestro “Carpero Siglo XXI” no da abasto en su tarea dia-
ria de contribuir a la “felicidad total” de sus “invitados”.

* Un atractivo turistico que merece ser citado por su origi-
nalidad es la aventura vivencial que representa el especta-
culo familiar “Medieval Times”. En un marco de innegable
competencia —que representa la Florida—, “Medieval Ti-
mes” demuestra que un buen atractivo puede tener espa-
cio. La promesa de retornar al pasado dentro del colorido
castillo Europeo del Siglo XI en una noche inolvidable de
juegos a caballo, exhibicién de alta escuela por “la guar-
dia” del castillo, torneos y luchas a espada, donde los hués-
pedes son recibidos por “la realeza” y atendidos por “los
sirvientes” con un banquete de cuatro platos...

* Una oferta atipica lo representa, sin duda, la pretension
de los responsables del emprendimiento “dlvs... de los via-
jeros solos” en atraer a las personas sin compafia (solos y
solas) que estén interesados en pagar una tarifa de $ 50.-
(duracién seis meses) para “relacionarse al mejor nivel”,
tal como lo sugiere su apelacion/mandato: “Aséciese ya
para encontrar su compafero/a de Vacaciones”.

* Hay empresarios de la hoteleria independiente que, para
contrarrestar la baja ocupacién, combinan varias ofertas
de alojamiento en distintas localidades para viajeros que
se inclinan por recorrer una regién en su propio automo-
vil. Asi, bajando costos de promocidon, accediendo a un
nuevo segmento de mercado, ampliando el potencial de
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reservas entre varios asociados, les es posible aumentar
las ventas y la rentabilidad. Esas uniones de negocios (vin-
culos cooperativos) suelen mejorar las posibilidades para
competir precisamente en mercados altamente competiti-
VOS.

Como hemos visto, la organizacion, el resultado de “en-
contrar” ideas innovadoras y poder ponerlas en préctica, per-
mite acercarse al objetivo basico de satisfacer las expectati-
vas empresarias con respecto a la rentabilidad. Pero debe-
mos aclarar que no existe lo que se suele llamar una buena
rentabilidad objetiva; a lo sumo, podemos decir que la ren-
tabilidad es una consideracién (subjetiva) de cada
decididor. Es por ello que hay empresas que obtienen menos
rentabilidad que la esperada a pesar de resultar, al mismo
tiempo, superior a la producida por otras. Evidentemente,
las expectativas de los empresarios no son iguales; tampoco
lo son sus posibilidades o alternativas de inversion. Hay quie-
nes invierten en lo que consideran negocios con mayor bene-
ficio potencial, mientras otros abandonan esos mismos nego-
cios por ser “malos”. Esto lo podemos comprobar empirica-
mente al verificar lo que sefialaramos en “Movilidad en los
Mercados”: se siguen abriendo nuevas empresas de turismo,
cuando otras —ya sea por decision estratégica o por fuerza
mayor— se alejan de esta actividad.






EPILOGO

Si analizaramos en rueda de amigos junto al lector —
café de por medio— los temas de este libro seguramente sur-
girian criticas, comentarios, anécdotas, ejemplos, dudas y
aportes para enriquecer el contenido del “Marketing de Servi-
cios Turisticos”.

En este momento, luego de haber cerrado una etapa,
nos preguntamos en cuanto habremos podido colaborar con
los lectores —ahora mas “expertos” marketineros— para que
coincidamos junto a Regis McKenna en decir que: “El
marketing, hoy, no es una funcion; es una manera de realizar
los negocios. El marketing no es una nueva campafa publici-
taria ni la promocion “de este mes”. EI marketing debe ser
algo asimilado dentro de la tarea de todos (...) Su objetivo no
es engafar al cliente ni falsear la imagen de la empresa. Es
integrar al cliente en la planificacion del producto y disefar
un proceso sistematico para la interaccion que establecera
los lazos duraderos de la relacion”.

Asimismo, en cuanto habremos contribuido para que el
final de nuestra cita de portada de Michael Hammer & James
Champy: “(...) si los administradores quieren compafias ex-
peditas, agiles, flexibles, diligentes, competitivas, innovadoras,
eficientes, enfocadas al cliente y rentables, ¢por qué tantas
son pesadas, torpes, rigidas, perezosas, lentas, no competiti-
vas, no creativas, ineficientes, desdefiosas con respecto a las
necesidades del cliente y ademas pierden dinero?” deje de
reflejar —para muchas empresas— una triste realidad.

La experiencia nos indica que cada momento es oportu-
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Nno para iniciar una nueva y mas fructifera etapa; por su-
puesto, con innumerables aciertos e inevitables errores...

El campedn ruso de ajedrez Sergei Tartakower decia,
seflalando un tablero dispuesto para una partida: “Todos los
errores estan alli, esperando que alguien los cometa”.*

iNo por eso vamos a dejar de jugar!
El secreto esta en no dejarse atrapar por los errores

y aprovechar las multiples oportunidades que jsiempre
estan...!
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