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RESUMEN
Se realizd un anélisis en entidades financieras de la ciudad de Piura, donde
se husca conocer el grado de participacion de un cliente antes, durante
y después del lanzamiento de un nuevo servicio. Esto responde a la
inquietud de muchas empresas de saber cuan importante es considerar
al cliente como un miembro mas de la organizacion y ejercer en ella la
practica de desarrollo de nuevos servicios (DNS). Los resultados permiten
disefiar un nuevo modelo estandar, que las empresas dedicadas a la
prestacion de bienes intangibles o servicios, particularmente las empresas
financieras deben seguir para que el servicio propuesto resulte exitoso y
sobretodo responda a lo que el cliente esta buscando. Finalmente se habla
detalladamente de cada uno de los pasos que forman parte del modelo a
sequir, haciendo hincapié de las actividades que una entidad financiera no
debe dejar de hacer para poder tener a un cliente satisfecho y pueda sacar
ventaja competitiva respecto a la competencia.

PALABRAS CLAVE: desarrollo de servicios, innovacion de servicios, nuevos
servicios, bienes intangibles.

ABSTRACT
It was performed an analysis on financial institutions in the city of Piura,
where is searched to define the grade of participation of a customer
before, during and after the release of a new service. This answers to
the preoccupation of many companies about knowing how important is to
consider the customer as a member of the organization and apply on them
the new services development practice. The results allow us to design a
new standard model, that companies working with intangible goods or
services, particularly financial companies, should follow to be successful
in the proposal of those services and, most of all, to respond to customer
needs. Finally, each step that take part of the model is presented in detail,
emphasizing on the activities that a financial institution should not put aside
in order to satisfy the customer and get a competitive advantage over the
competition.

KEYWORDS: service development, service innovation, new services,
intangible goods.
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INTRODUCCION
La intensa competencia, los cambios tecnolé-
gicos y la economia creciente han hecho que el
Desarrollo de Nuevos Servicios (DNS) sea la clave
del éxito de muchas companias, por lo que éstas
se ven en la necesidad de innovar constante-
mente para ir al ritmo de cambio.

El critico rol de la innovacién ha sido re-
conocido en los bienes fisicos; sin embargo el
desarrollo de nuevos servicios no recibe tanta
atencién por parte de los directivos de las empre-
sas enfocadas en los servicios. (Edvarson, 2000)

Los servicios proporcionan ayuda, utilidad,
experiencia, informacion u otro contenido inte-
lectual y, la mayoria del valor es intangible en
lugar de residir en cualquier producto fisico (De-
partment of Industry, 1999). El DNS involucra
un trato mas cercano con el cliente, una cadena
completa que involucra desde la planificacién
hasta la entrega del servicio. El valor final del
servicio es percibido por el cliente.

METODOLOGIA
INNOVACION DE SERVICIOS
Innovar en servicios es crear o modificar un
servicio e introducirlo en el mercado. También
consiste en la conversién de ideas en productos,
procesos o servicios. Estas ideas pueden ser
tecnolégicas, comerciales y organizacionales
que involucran procesos nuevos o mejorados y
que implican nuevas formas de organizacion y
gestion de la empresa o nuevos comportamien-
tos en el mercado.

DESARROLLO DE NUEVOS SERVICIOS (DNS)
Debido a las nuevas tendencias en el mercado
tales como el aumento de las expectativas de los
clientes, yavances en la tecnologia, se haincre-
mentado la competencia en el mercado, razén
por la cual las empresas se ven en la necesidad
de desarrollar nuevos servicios. Sin embargo, se
observa que los servicios son desarrollados sin
una focalizacién de sus objetivos estratégicos, ni
las competencias necesarias. (Martin y Home,
1993) (Kelly & Storey, 2000). Esto constituye ser
el origen de un alto porcentaje de fracaso en
los nuevos servicios, causado por la falta de un
eficiente proceso de desarrollo.
El DNS asigna tareas y provee de objetivos
a las companias de servicio y a sus directivos
(Barzack, 1995). Estos objetivos involucran a de-
cidir como se deben organizar para el desarrollo
de un nuevo servicio y cémo desarrollarlos de
tal manera que respondan a las necesidades del
cliente.

MODELO DEL PROCESO DE DNS
En la actualidad para crear nuevos servicios con
una tasa mas elevada de innovacién, las empre-
sas primero deben llegar a un mayor nivel de
compresiéon de la importancia de la formaliza-
cién del proceso de DNS. Entre los modelos de
estudio se encuentran: modelo de desarrollo se-
cuencial o también conocido como Modelo Stage
Gate, modelo ciclico del proceso de DNS, modelo
basado en factores organizacionales, modelo
orientado a los clientes, y modelo de desarrollo
de la experiencia.

De todos los modelos mencionados, el mode-
loen el cual se centra la investigacién es el que se
encuentra orientado a los clientes. Este modelo
fue propuesto por Alam y Perry, y particular-
mente, encuentra su aplicacién en el sector de
servicios financieros, pero puede ser utilizado
en otros sectores, efectuando algunos cambios.

En la figura 1, puede apreciarse el modelo
orientado a los clientes, y una variacién del
mismo.

Modelo lineal del proceso de desarrollo Modelo paralelo del proceso de desarrollo

1- Planeamiento
estratégico

1- Planteamiento estratégico |

é

2- Generacion
deidea

3- Seleccion
de ideas

4- Analisis de
negocio

| 2- Generacion de ideas |

é

3- Seleccion de ideas |

—

| 4- Analisis de negocio

é

5- Formacién de un equipo
multifuncional

6- Disefo del servicio y
disefo del sistema

5- Formacién de un equipo
multifuncional

6- Disefo del servicio y disefio
del sistema de proceso

7- Personal de

|7— Personal de entrenamiento| .
entrenamiento

8- Pruebas de servicio y
plan en marcha

8- Pruebas de
servicioy plan
en marcha

9- Pruebas de marketing
10. Comercializacion

| 9- Pruebas de marketing l

LY

| 10. Comercializacion |

Figura 1. Dos modelos de DNS
Fuente: Alam y Perry, 2002.
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Este modelo es el resultado de una investiga-
cién empirica en las empresas que han puesto
de manifiesto la forma en que se viene desarro-
llando el proceso de DNS.

Segin investigaciones se afirma que hay
dos variantes de este modelo: la presencia de
fases que se desarrollan en paralelo o en se-
cuencia, y esto es en funcién de la dimension
de la empresa. Tres pares de etapas pueden
llevarse a cabo simultdneamente: planificacion
estratégica y generacién de la idea; seleccion
de idea y andlisis de negocio; y entrenamiento
del personal y servicio de pruebas con el fin de
obtener una mayor flexibilidad. Se ha dicho ya
en anteriores investigaciones que los servicios
tienden a involucrar mas a menudo y con mayor
intensidad al cliente (Harris, 2001; Alam, 2002;
Martin, 1999), por lo que se puede afirmar que
la orientacién al cliente debe tener un papel
fundamental en el proceso de DNS.

MERCADO FINANCIERO
El sistema financiero en el Perti, estd conforma-
do por el conjunto de instituciones bancarias,
financieras y demdas empresas e instituciones
de derecho publico o privado, debidamente
autorizadas por la Superintendencia de Banca,
Seguro y AFP, que operan en la intermediacion
financiera (actividad habitual desarrollada por
empresas e instituciones autorizadas a captar
fondos del ptiblico y colocarlo en forma de crédi-
tos e inversiones).

El banco financiero se clasifica en:

m Sistema financiero bancario. Consti-
tuido por el conjunto de instituciones
bancarias del pais. Se encuentra el Ban-
co Central de Reserva del Perud (BCRP),
Banco de la Nacién y banca comercial
(Banco de Crédito del Perti, Banco Con-
tinental, etc.).

m Sistema financiero no bancario. Cons-
tituido por financieras, cajas munici-
pales de ahorro y crédito (orientadas
preferentemente a las pequefias y mi-
cro-empresas), entidades de desarrollo
a la pequenia y microempresa (Edpyme),
caja municipal de crédito popular,
cajas rurales (otorgan financiamiento
preferentemente a los empresarios de la
pequena y micro-empresa).

m Empresas especializadas. Instituciones
financieras, que operan como agente
de transferencia y registros de las
operaciones o transacciones del ambito
comercial y financiero. Dentro de este

rubro se encuentran las empresas de
arrendamiento financiero, empresas
de factoring, empresas afianzadoras y
de garantias, y empresas de servicios
fiduciarios.

En el Perd, en los tltimos afios, las empresas fi-
nancieras mantuvieron una estrategia agresiva
dirigidaalabancaminorista. De estamanera se
observé un considerable incremento en diversos
créditos: mas de 10% en el crédito de consumo;
unincremento de 22,7% en créditos hipotecarios
y los créditos a microempresas, aumentaron
en 32 %. Este crecimiento fue originado por la
continua expansion del consumo privado, la
mejora en la capacidad de pago de la poblacién,
y la mayor competencia en el sistema, la cual
derivé en menores tasas activas.

Alanalizar la situacién del sistema financie-
ro en los ultimos anos, se observa el creciente
dinamismo de las instituciones financieras
no bancarias, lo que indicaria que ahora los
clientes tienen mas alternativas y, por lo tanto,
existe un poco mas de competencia en el sector.
No obstante las limitaciones econémicas, admi-
nistrativas y logisticas de las cajas y edpymes,
vienen creciendo en el mercado financiero,
logrando posicionarse en ciertos segmentos, es-
pecialmente en las provincias y en actividades
que no interesan mayormente a la gran banca
comercial, como la agricultura.

PROCESOS DE INNOVACIGN
Con la finalidad de analizar el enfoque de desa-
rrollo de los servicios en el mercado financiero
se realizaron entrevistas a directivos y gerentes
de diversas empresas del sector.
En la Tabla 1, se muestra s los diversos servi-
cios ofrecidos por las entidades financieras.

PROCESAMIENTO DE INFORMACION
De acuerdo a las entrevistas realizadas, se
efectud el procesamiento de la informacion ob-
tenida comparando los procesos de innovacion
con el modelo de desarrollo de nuevos servicios
propuesto por Alam y Perry (2002).

En las respuestas obtenidas (Tabla 2), se ma-
nifiesta que las entidades financieras ponen en
practicas diversas etapas en el desarrollo de sus
servicios como se muestra en el cuadro resu-
men. Se visualiza que las etapas generacion de
idea y comercializacién son llevadas a cabo en
todas las organizaciones (el total de columnas
de la tabla). Estas dos etapas se encuentran
entre las mas importantes ya que ambas tienen
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TABLA 1. PROCESOS DE INNOVACIGN REALIZADOS EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

ENTIDAD PROCESO DE  DESCRIPCION
FINANCIERA  INNOVACIGN
Agente BCP  Se entiende por cajeros corresponsales, segtn las normas de la SBS (Superintendencia de Banca, Seguros y AFP), como operado-
res de servicios constituidos por personas naturales o juridicas que funcionan en establecimientos propios o de terceros, distintos
de los del sistema financiero respecto de los cuales existen acuerdos contractuales para prestar, a través de dichos operadores de
servicios y bajo responsabilidad de la empresa del sistema financiero, las operaciones y servicios autorizados que ésta determine.
Cuentacero  Son cuentas de ahorro dirigidas hacia el segmento personas, cuya diferencia radica segtn la preferencia del cliente, respecto al
BCP y cuenta ntimero de operaciones que se desee realizar ya sea por ventanilla o cajero. La cuenta cero tiene un monto minimo de ahorro, en
libre cambio la cuenta libre no tiene, por eso la cuenta libre tiene mas ventajas, en cuanto al nimero de operaciones libres sin comision.
Cuenta La cuenta sueldo es una cuenta de ahorros en la que se registran, los abonos derivados de las remuneraciones del cliente.
sueldo El objetivo primordial de este servicio es la bancarizacion, que significa utilizar intensivamente al sistema financiero para facilitar
las transacciones efectuadas entre los agentes economicos.
m La bancarizacion posibilita la monetizacion de la economia y es condicion necesaria para salir de la pobreza.
m Una mayor bancarizacion es el resultado de mayor estabilidad de los sistemas financieros y confianza en éstos.
ENTIDAD PROCESO DE  DESCRIPCION
FINANCIERA  INNOVACIGN
Tarjeta Blue  Blue joven es un programa de BBVA, de acuerdo con los intereses y necesidades de los jovenes entre 15-25 afios, a través del cual
BBVA joven se accede a productos y servicios financieros en base a ofertas de musica, cine, informética, viajes, etc. Le da amplio limites de
crédito para un carro, departamento, entradas a discotecas, etc.
Crédito Servicio dirigido a productores agropecuarios para financiar actividades econémicas productivas. Este servicio es clasificado
agricola seguin su finalidad y plazo:

m De sostenimiento, para financiar actividades productivas, cuyo reembolso es a corto plazo.

m De capitalizacion y comercializacion, para financiar la adquisicion de bienes de activo fijo y con reembolso a mediano plazo.

Caia Su tecnologia financiera le permite evaluar en el terreno los sectores que retinen las mejores condiciones agricolas (suelo, agua,

M Jnicipal drenaje), menor riesgo de inundacion, rendimientos por cultivo, niveles de tecnologia utilizados, entre otros aspectos.

Sullana Caja Max Un cajero corresponsal es un punto de atencion autorizado por la SBS que se ubica en un establecimiento comercial distinto del
Sistema Financiero, con el cual la CMAC-Sullana mantiene un acuerdo contractual y a través de ellos realizar las operaciones y
servicios autorizados.

Compuplan  Elcrédito Compu plan esta dirigido a las pymes, profesionales y estudiantes de todo el pais que quiera obtener computadoras.
Para acceder a este plan no se requiere cuota inicial y el crédito es en moneda nacional.
Banco del Crédito Es un crédito ofrecido a personas mayores de 85 afios y a un plazo maximo de 12 meses.
Trabajo jubilado 85

Fuente: Elaborado a partir de las entrevistas realizadas por los autores.

puntaje 10, y porque la generacién de ideas, es
el punto de partida de un proyecto y la comer-
cializacién es la ultima etapa que constituye la
linea de meta del proyecto.

Asi mismo se consideran importantes el
planeamiento estratégico, entrenamiento de
personal, formacién de grupo multidiscipli-
narios, disefio de servicio y sistema del proce-
so. En contraste, las pruebas piloto y pruebas
de marketing, son actividades consideradas
como menos importantes porque las entida-
des financieras tienden a hacer caso omiso de
estas etapas con el fin de acelerar el proceso
general de desarrollo del servicio y es como lo
manifiestan muchos directivos que por razo-
nes de urgencia, se omiten las pruebas piloto
y plan de marketing y saltan directamente al
lanzamiento del servicio.

Ademas se puede concluir que la mayoria
de las entidades financieras muestran actitud

reactiva, porque responden a los servicios y
cambios del mercado pero solo cuando estan
presionados por el medio. Incluso sus servi-
cios son imitacién de los brindados por otras
entidades financieras, en lugar de ser ellos
mismos innovadores. Asi, ellos simplifican la
realizacién de estudios de mercado y lanzan
el servicio sin desarrollar una metodologia
estructurada, ni formal. Esto, a su vez refleja
que la etapa de seleccién de ideas es poco prac-
ticada en las entidades financieras.

Podemos afirmar debido a todo lo mencionado
anteriormente que el problema de las entidades
financieras se encuentra en la deficiencia en
el disefio del nuevo servicio por la falta partici-
pacién del cliente, dado que lanzan un servicio
sin saber exactamente si llegara a satisfacer la
necesidad de éstos, limitandose a aplicarlo quela
competencia normalmente hace.
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TABLA 2. CUADRO RESUMEN DE ANALISIS DE INFORMACION DE DESARROLLO DE SERVICIOS DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS

ENTREVISTADAS

ENTIDADES BBVA BANCO DEL | SCOTIABANK TOTAL
TRABAJO

Servicios Agente  Cuenta  Cuenta  Tarjeta Crédito  Crédito Caja Compu  Crédito  Tarjeta dnica
ceroylibre  sueldo Bluejoven prendario agricola max. plan jubilado 85
Etapas
a) Planeamiento estratégico X X X X X X X X X X 10
b) Generacion de Ideas X X X X X X X X X X 10
c) Seleccion de Ideas X X 2
d) Analisis de Negocio X X X X X X X X X X 10
e) Formacion de grupos X X X X X X X X X X 10
multidisciplinarios
f) Disefio del servicio y X X X X X X X X X X 10
disefio del proceso
g) Entrenamiento del X X X X X X X X X X 10
personal
h) Pruebas de servicio y X 1
plan en marcha
i) Prugbas de marketing 0
j) Comercializacion X X X X X X X X X X 10
Total 8 8 8 7 7 7 7 7 8 7
Fuente: Elaboracion propia.
RESULTADOS Y DISCUSION FASES DEL DNS
MODELO PROPUESTO A. ESTABLECER OBJETIVOS

Después de todo lo analizado, se considera
esencial medir la calidad del servicio brindado
al cliente como un elemento imprescindible en
el desarrollo de un nuevo servicio. También es
importante la necesidad de la participacién del
cliente, por eso a continuacién se propone un
modelo de desarrollo de nuevos servicios para
el mercado financiero peruano que involucra la
participacion del cliente en las diversas etapas
de un proceso de DNS.

Frases Participacion del cliente

A) Establecer Objetivos
— Optar por una idea

Adquirir informacion
de clientes

- Canales de distribucién
- Proveedores

- Empleados

- Clientes

- Cambios en la
reglamentacién

- Organismos externos. ©) Escoger ideas

| D) Estudio de Factibilidad |<— |

| E) Definicion de roles |(—
-
del servicio

1) Realizar pruebas
de marketing C su satisfaccion
del servicio

Buzén de sugerencias y
expresar su reclamos

Elegir al equipo de trabajo

Participar de simulacros
de atencién y dar
dictamen final

| K) Revision del servicio |<—

L) Implementar proceso
continuo de gestion
de cartera

Figura 2. Modelo Propuesto

Se debe establecer la necesidad de planifica-
cién, definiendo el escenario estratégico de
la innovacién, los objetivos de la actividad de
nuevos servicios y el programa para lograr esos
objetivos. Las diferentes opciones de estrategias
comerciales pueden traducirse en el desarrollo
de nuevos planes de servicio. En esta fase se
debe establecer los objetivos del nuevo servicio
y analizar si se alinean con los de la entidad
financiera. Luego se debe definir la trayectoria
del proceso de innovacioén en términos de obje-
tivos del cliente y la labor que la entidad finan-
ciera debe realizar para lograr esos objetivos,
asimismo se debe definir las actividades para
lograr los objetivos del servicio.

B. FORJAR IDEAS
Las ideas de nuevos servicios pueden ser gene-
radas de muchas maneras, éstas pueden surgir
dentroy fuera de lasentidades financieras, o ser
el resultado de formales o informales procedi-
mientos de busqueda. El éxito de las empresas
radica en establecer sistemas y procedimientos
para estimular la generacion de ideas a largo
plazo.

Dado que las ideas de nuevos servicios pue-
den surgir en cualquier lugar, los empleados
han sido considerados durante mucho tiempo
como una fuente importante de ganar nuevas
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ideas de servicios, y esto se debe a la proximidad
de los empleados con los clientes dado que los
empleados pueden recoger las inquietudes de
los clientes y las pueden transmitir a la empresa
para dar soluciones alternativas frente a cual-
quier inconveniente.

Cada servicio nuevo es resultado de una idea,
y cuanto mas numerosas sean las ideas genera-
das, mas probabilidades habran de seleccionar
la mejor.

C. SELECCION DE IDEAS
El objetivo de la seleccién de nuevas ideas sig-
nifica asignar recursos entre los proyectos de
DNS que tienen mds probabilidad de ayudarala
entidad financiera a cumplir con sus objetivos.
Este proceso puede ser una sola o una serie de
actividades de multiples etapas.

Los criterios de seleccién deben centrarse
en factores tales como las ventajas del nuevo
servicio y la superioridad, las ventajas econé-
micas para el usuario final y el crecimiento del
mercado que esta siendo blanco de ataques. Es
importante destacar que la seleccién debe ser
un proceso continuo durante todo el desarrollo
de servicios y no sélo una discreta decisién en
un punto clave en el proceso. Es por esta razén
que se considera que las etapas de seleccién y
evaluaciéon deben realizarse de manera simul-
tanea.

Para una correcta seleccién de ideas, se debe
realizar la clasificacién de las diversas propues-
tas por orden de categorias, eligiendo el conjun-
to mas atractivo posible, dentro de los recursos
de la empresa. Debe procurarse no caer en dos
tipos de errores: omision, desechando una idea
que podria ser ttil, y comision, desarrollando y
comercializando una idea que no vale la pena.

D. ESTUDIO DE FACTIBILIDAD
Esta etapa estd relacionada con analizar la
capacidad de sus recursos disponibles, ya que
cuando se trata de comprometer cierto nimero
de iniciativas, no conviene abarcar mas de lo
que se puede.

Lo primero que se debe realizar es la defini-
cién y analisis de las especificaciones, debido a
que son necesarios para satisfacer las necesida-
des de los clientes. Las especificaciones son las
representaciones de las necesidades en forma
de diagramas y documentos de texto estructu-
rado que se elaboran en relacion de los diversos
requisitos de los componentes.

El analisis de requisitos es una parte impor-
tante de la solucién de negocio, que abarca las

actividades que participan en el examen de la
informacién acerca de la necesidad comercial y
el alcance de una nueva o modificada solucion
de negocio; las necesidades de informacion se
descomponen hasta que las especificaciones de
los requisitos sean precisas, sin ambigiiedades,
y completas.

Para hacer el estudio de factibilidad, es ne-
cesario que las entidades financieras conozcan
con profunda claridad sobre su competencia
y su entorno empresarial. Ademds resulta
fundamental que adquieran informacién sobre
sus clientes. Para esto, deben recopilar datos
y emplear técnicas para el analisis de su data,
luego deben realizar un andlisis final para po-
der orientar su proceso de analisis, incluyendo
la definicién de sus problemas. Las entidades
financieras deben realizar una evaluacion
realista de las fortalezas, debilidades, la viabi-
lidad, y el valor de su negocio.

E. DEFINICIGN DE ROLES
El siguiente paso es definir las funciones
especificas tanto para el equipo de la entidad
financiera como un grupo de clientes. Los roles
del personal de la entidad financiera se definen
para que el cliente entienda la serie de habilida-
des y actividades que cada miembro del equipo
debe tener. Los roles del cliente son definidos
para informar al cliente del compromiso del
proyecto liderado de habilidades y los niveles de
experiencia necesarios para que el DNS tenga
éxito. Estos equipos deben estar formados por
personas con diferentes conocimientos y habi-
lidades funcionales de trabajo, todos dirigidos
hacia un objetivo comun. Se puede incluir a em-
pleados de todos los niveles de una organizacién
aunque los miembros también pueden venir de
fuera de una organizacién (proveedores, clien-
tes clave o consultores).

Se debe optar por la multidisciplinariedad
como criterio de formacién de los equipos de
trabajo, es decir para el desarrollo de un nuevo
servicio deben intervenir las dreas de sistemas,
marketing, ventas, etc.

F. PERFILAR EL SERVICIO (BOSQUEJO DEL SERVICIO)
Para delinear un servicio, se requiere de méto-
dos y herramientas para el control de nuevos
elementos de este proceso, tales como el tiempo
y la interaccién de los actores del servicio. Se
propone tres direcciones principales:

m Identificaciéon de los actores involucra-
dos en la definicién del servicio, utili-

zando los instrumentos analiticos.
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m Definicién de los posibles escenarios del ser-
vicio, verificacién de casos de uso, secuencia
de accionesy el papel de los actores, con el fin
de definir los requisitos para el servicio, la
légica y su estructura organizativa.

m Representaciéon del servicio, utilizando
técnicas que ilustren todos los componentes
del servicio, incluyendo elementos fisicos,
interacciones, vinculos l6gicos y secuencias
temporales.

Es recomendable utilizar la técnica de los
storyboards (ilustraciones mostrada en secuencia
conelobjetivodeservirdeguiaparaentenderuna
historia, previsualizar una animacién o seguir
la estructura de una pelicula antes de realizarse
o filmarse), con el fin de mostrar la interaccién
en la oficina de la entidad financiera. Las
empresas orientadas hacia la innovacién tienen
que desarrollar una relacién de vanguardia con
los clientes. En sintesis el papel del cliente en
la innovacién del servicio debe ser contribuir
con conocimientos, experiencias, expresar sus
necesidades, expectativas, y su disposiciéon a
experimentar y aprender.

G. INSTRUIR AL PERSONAL DE TRABAJO
La capacitaciéon del personal que interactuara
conelclienteesunafase muy importante porque
influye en la imagen que el cliente se llevara de
la entidad financiera. Para que esta fase sea exi-
tosa, las entidades financieras deben designar
una muestra de clientes para que participe en
el proyecto de DNS, y, basados en esta muestra,
las actividades desarrolladas en el proceso de
innovacién y su experiencia en las actividades
que formarian parte del nuevo servicio, podrian
determinar el tipo de entrenamiento requerido.
Es necesario que éste entrenamiento sea
brindado por las personas adecuadas, en el mo-
mento oportuno, en el nivel correcto de detalle
para aprovechar al maximo la productividad del
cliente en el proceso.
H. PROBAR EL SERVICIO
En esta etapa, se ensaya por primera vez el
servicio en ambientes reducidos pero bien selec-
cionados, con la informacién que pretenderia
representar las reacciones del consumidor. La
entidad podria disefiar una encuesta en linea
y depositarla en un sitio web protegido con
contrasena y el cliente pueda iniciar sesion
cuando le resulte conveniente, evaluar el ser-
vicio y enviar comentarios, asi participaria en
una simulacién de los procesos de prestacién de
Servicios para sugerir mejoras.

Es importante considerar las siguientes pre-
guntas: jcudntas ciudades o zonas deben consi-
derarse en la prueba?, /qué ciudades se tomaran
en cuenta?, ;qué duracion debe tener la prueba?,
{qué tipo de informacién debe obtenerse?, /qué
se hara con la informacion recopilada?

1. ENSAYOS DE MARKETING
Es de vital importancia realizar pruebas de un
servicio atractivo para el mercado financiero
antes de gastar dinero en el lanzamiento y en
una campana publicitaria que podria resultar
un total fracaso. Las pruebas de marketing
deben llevarse a cabo para ofrecer un ensayo
general antes del lanzamiento de un nuevo
servicio en una entidad financiera. Estas
pruebas proporcionan informaciéon para
mejorar el desempenio de la entidad y de esta
manera poder evitar lamentaciones y gastos
innecesarios.

Es imprescindible involucrar al cliente en es-
tas pruebas, permitiéndole que formule comen-
tarios sobre el plan de marketing, comentarios
detallados acerca de su satisfaccién; también
se debe lograr debatir con los clientes, incluso
tomar en cuenta sus puntos de vista con el fin
de que pueda sugerir mejoras deseadas.

J. COMERCIALIZACION
Para conseguir entrar en el mercado se debe
poner en practica diferentes técnicas de comer-
cializacién, por ejemplo: publicidad en masa, la
distribucién y las técnicas de branding (consiste
en basarse en el poder de la marca como ele-
mento diferenciador). Una vez que el mercado
se ha asentado y los clientes conocen bien el
servicio, el enfoque de la comercializacion cam-
bia, las entidades financieras deben tratar de
conocer los gustos de sus clientes para adaptar
los servicios a sus necesidades y diversificar la
produccién. Las entidades financieras deberian
plantearse las siguientes preguntas:

(Quién es mi publico objetivo? /qué carac-
teristicas tiene el segmento al que me dirijo?,
{qué medio es el que mas consume (boletin,
folleto, volante)?, len qué etapa me encuentro
(lanzamiento, promocién, mantenimiento)?,
(cuanto durard mi campana?, /qué objetivos de
ventas tengo?, /cuantos clientes quiero captar?,
y lo mas importante: ;cuantos clientes captaré
a partir de mis acciones?

La mejor promocion la tiene el mejor ser-
vicio, como si se tratara de un mandamiento:
nombrar un servicio con el apellido paterno,
escribir un eslogan genérico, inundar la via pt-
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blica con volantes, pintar carteles con la firma
del servicio. Como Philip Kotler expreso: «Nadie
puede ofrecer o vender aquello que nadie va a
comprar». En la actualidad, la categoria banca
ha reemplazado los mensajes conservadores por
un instrumento mds innovador: la creatividad.

K. REVISION DEL SERVICIO
Las entidades financieras deben desarrollar sis-
temas de seguimiento para vigilar si el servicio
cumple con lasexpectativas de comercializacién
y por consiguiente puedan reunir informacién
sobre las posibles modificaciones del servicio.
Por lo general, es el cliente descontento el que
hace oir mds su voz. La solucién es el comercio
en linea, mediante encuestas y cuestionarios
asequibles que comprueben la satisfaccion del
cliente y que soliciten informacién de contacto.
El analisis de éstos resultados permitird saber
el punto de vista preferente de los clientes,
diagnosticar algin problema y mejorar asi el
rendimiento de la entidad financiera. También
se podria proponer programas de sugerencias,
para recoger las percepciones del cliente sobre
sus servicios y ofrecer incentivos de tal manera
que se motive al cliente a ser jurado calificador
de los mismos servicios.

L. IMPLEMENTAR PROCESO CONTINUO DE GESTIGN DE CARTERA
DE PROYECTOS DE DNS
Las entidades deberdn implementar un proceso
continuo de gestién de cartera de proyectos
de DNS. La entidad debe designar un equipo
encargado de establecer procesos para la revi-
sién y actualizacién continua de su cartera de
proyectos de DNS, el cual deberia incorporar la
gestién nacional de la cartera de iniciativas con
las siguientes medidas:

m Agregar la cartera de revision de inicia-
tivas en la orden del dia de las reuniones
mensuales de personal.

m Programar una reunién de medio dia cada
seis meses para hacer una revisién exhaus-
tiva de la cartera.

m Establecer un proceso para las nuevas
iniciativas.

CONCLUSIONES
Las entidades financieras no cuentan con un
modelo formal en el desarrollo de sus servicios
financieros, solo tienden a imitar los servicios
de la competencia. Un modelo formal, como el
propuesto en este articulo, permitirfa realizar
un proceso mds estructurado y organizado de
desarrollo de nuevos servicios.

Un servicio aparentemente simple, es un
proceso altamente complejo, que involucra
muchas operaciones, experiencias, resultados
y percepciones de los clientes. Las compaiiias
que se mueven demasiado rapido, a menudo
experimentan problemas tales como el pobre
concepto de servicio, un proceso de disefio al
azar, la insuficiencia de pruebas y poquisima
planificacién para un efectivo lanzamiento en
el mercado.

Las entidades financieras deberian recono-
cer que se deben a sus clientes, que son el activo
mas valioso de su empresa y que sobreviven solo
en el caso que haya clientes y crecen mientras
mantengan una cartera y puedan captar nue-
vos clientes. Por lo tanto su entidad debe ser es-
tructurada y gestionada en base a ellos. Es mas,
resulta imprescindible adoptar una estrategia
proactiva, no reactiva, anticipindose a los mo-
vimientos del mercado, buscando ser siempre
pioneros. Les resultaria mas practico trabajar
bajo una teoria de escenarios: no viendo sélo lo
que quieren ver, sino anticipandose a los esce-
narios que se puedan dar. Esto va de la mano
a que cuenten con gente calificada y capacitada
que escuche a sus clientes e involucrarlos en el
desarrollo de sus procesos tal como se explica en
la metodologia propuesta.

Por ultimo, la metodologia propuesta pone
énfasis en que las entidades financieras deben
contar con un proceso de desarrollo de nuevos
servicios orientado al cliente. Esto permite
lograr innovacién superior y un mayor éxito.
La filosofia de la entidad debe ser escuchar al
cliente; es mas, tener una cultura enfocada en
el cliente, la cual debe estar centrada en tres
pilares: tratar bien a sus clientes, cumplir las
promesas, y ser accesibles.
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