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INTRODUCCION

Este trabajo surge con el fin de apoyar la materia de ADMINISTRACION DE OPERACIONES
EN EMPRESAS DE SERVICIO por lo que el objetivo de este trabejo es realizar una descripcidn
da las herramientas necesarias para realizar la administracidn de operacionss snuna empresa
de servicios. Adicionaimente se describen fas variantes y simiitudes que presenta ia ad-
ministracion en empresas de servicio con respecto a las empresas de manufactura.
La estructura de este trabajo se divide en siete (7} capfiulos y conclusiones; en el primer
(1) capitulo se plantea fa importancia del sector serviclos en la economia mexicana. En
el segundo (2) se describen en forma general cada uno de los elementes que forman
un sistema de servicio. £n el capitulo tercero (3), se muestra como se realiza la distribucion
del senvicio. En el cuarto (4) como definic y establecer nivales de servicio. En el quinto
(5) como manejar la demanda en el servicio y en el sexto (6) fas distintas veriantes en
la estructura organizacional, asf como el sistama de motivacidn para estas estructuras.
En el séptimo (7) se describe &l proceso de desarrolio que sigue una empresa de servicios.



CAPITULO 1 ,
LOS SERVICIOS EN LA ECONOMIA DE MEXICO

éQué es el sector de servicios?
. ¢Qud tan rdpldo es su crecimiento?
£Cudles son las implicaciones del crecimiento del sector servicios para la politica econdmica?
En este capitulo se tratara de responder a estas preguntas.
1.1 SECTORES DE LA ECONOMIA ME)(ICANA
Primero ¢Qué es un sector. servicios? o mas ain ¢De qué forma parte? La economia
mexicana se encuentra formada por ef conjunto de actividades econdmicas que conducen
a la produccién de bienes y “servicios”. Este conjunto de actividades se divide en tres
sectores econdomicos que a su vez estdn integrados por varias ramas productivas.
Los sectoras econémicos y sus ramas productivas son:
Agropecuario, Industrial, Servicios.

A continuacién se describen cada uno de ellos:

- Sector agropscuario ( Sector primario ).

En esta sector la naturaleza juega un papel importante ya qus los productos obtenidos,
casi en su totalidad son materlas primas o satistactores no transformados. El hombre
sélo interviene en la domesticacian, captura, cuidados, cosechas o cultivos que se derivan
de las actividades o ramas econdmicas que se encuentran integradas de la siguiente forma;

g | Agricultura. Se dedica al cultivo de plantas y vegetales, el cual se encuentra



formado por las siguientss subramas.
[ Horticuntura

{3 Froncuttura

{0 Fndicuttura

0O Oleaginosos

3 rorrajaros

1 Gramineas

B Ganadero. Se dedica a Ia crfa y engorda de distintos tipos de ganado. Esta
actividad se divide en cuanto al tamaiio, que a su vez se divide en su tipo
dando como resuftado la sigulents clasificacitn,

[ Ganado mayor. Ef cual se encuentra formado por:
o Caballar
+ Bobine
e Asnar
{J Ganado menor. € cuel se encuentra farmado por:
e Caprino
s Ovino
« Avicola
e Porcicola
o Apicola ‘
B sivicultura. La cual se dedica a Ia'exp!otacfén de bosques, produciendose ma-
. deras finas e industriales. '

I8 pesca. Se dedica a la cifa v captura de peces y olr=s especies marinas. Se
divide en fundién del lugar donde 56 reaiza I8 pesca y 14 forma en Gue 56 reaiza.
[ De ara. Se resiza on aha mar con bercosrca dond 50 procesa a pesce.

2 Cl



{7 De litoral. Se realiza cerca de las costas con barcos pequerios (atuneras,
camaroneros, sardineros y lanchones)

[ Lacustre. Se realiza en lagunas.

1 ostricuttura.

[ psicutiura.

—Sector Industrial (Secundario).
Es aquel que se caracteriza por que sus actividades requieren de habilidad, destreza

y capacidad técnica de transformacion para la produccion ds satisfactores manufacturados.
Este sector es importante en cualquier economia y esté constituido de 1a siguiente forma:
M nousiria extractiva. La cual se divide en:
3 mmdustria de polvos {talco, yeso, cal, cementa)
2 nqustria de liquidos {petrdleo, mercurio} ;
[} industria de metales duros (hisrro, molibdeno, vanadio, tungsteho)
{1 industria de metales blandos (oro, planta, cobre, antimanio, niquel)
3 mndustria de Gases (hekio, oxigeno, gas natural)
B rmoustia de transformacion. La cual se divide en:
[ inctustria de maquinaria y paries
[ inaustria slderdrgica'
3 inoustria automotriz
O3 imoustria quimica y petraquimica
0 industria eléctrica y electronica
3 ingustria atimentarfa y de bebidds
[ Industria def papei y editorial
L industria de curtiduria y zapatehb

3 tngustria textil y det vestido



[ Agroingustria
O Maquitadoras
O industria derivados o complementarios
O inaustria-de tinea blanca
—Sector serviclos (Terclario)

Como su nombre Io indica este sector no es productivo propiamente hablando porque
no produce bienes materiales, aunque incluye todas equellas actividades necesarias para
el funcionamiento de la economia no integrada en los sectores agropecuario e industrial,
El sector serviclos proporciona personal que contribuye a la formacidn del producto e
Ingréso nacional. Esta constituldo por dos partes, publico y privado en funcién de quien
es el encargado de dar 8! servicio.

Las principales ramas del sector serviclos o

{1 comerciaies

O Restaurantes y Hoteles

O Transportes

O comunicaciones

U senvicios Financlaros

O iquiter de inmusbles

01 serviclos Profesionales y Semiprofesionales

U senvicios Educativos

£ Senvicios. Médicos

{1 senvicios Gubernamentates

[ owes Servicios. I
RELACIONES INTERSEOTORIALESV

Entre los sectores se establecen relaclones econbmlcas Ilamadas relaciones Intersectorlales
que gréﬁcameme S8 observan en la figura 1-1.
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Un ejemplo de estas relaciones intersectoriales es cuando el sector agropecuario le verncde
~ materias primas agricolas al sector industrial y éste le compra fertiizantes, abonos y maguinaria
agricola. El sector servicios la compra elimentos af séctor agropecuario; éste solicita servicios

financieros, comerciales y de transporte al sectar servicios. Bl sector industrial le vende

RELACIONES INTERSECTORIALES

FIGUARA 1.1

al sector servicios muebles, equipo de oficina, camiones, etc.. El sector senvicios le proporciona
a la industria servicios profesionales, médicas, financieros, stc.,
1.2 MOTIVADORES DE LA ECONOMIA
En fa economia de! pals participan a intervienen los “sectores sociales”, es decr, Ios grupos
sociales, los cuales son grupas de personas que contribuyen con su trabaje y su capital
al mavimiento de todo el sistema ecandmico del pals. Los tres sectores que intervienen
en la sconomfa mexicana son;
| séctnr privado. Formado por empresas y personas- particulares en la _econam‘a;
.kSector publico. Formado por el gobiefno, a sus distintos niveles {federal, esta-



tal y municipal), asi como organismos y empresas estatales y federales.
M sector externo. Formado por empresas, organismos y personas extranjeras
que trabajan en México.
1.3 IMPORTANCIA DEL SECTOR SERVICIOS EN LA ECONOMIA Y TENDENCIAS
La pregunta a responder seria £Qué importancia representa & sector servicios enfa economia mexicana?.
La importancia que representa el sector servicios dentro de la economfa ha ido creciendo
al paso del tiempo como se muestra en {a tabla 1-1, en donde se observa que la participacién
del sector servicios en la pablacién econdmicamente activa (PEA) se ha incrementado tres
punto nueve (3.8) veces en un lapso de veinte (20) anos (1960-1980), en 1960 y 1970
el mayor nimero de personas labora en el sector agropecuario, en segundo lugar los
servicios y por Litimo la industria, pero en I980 el sector servicios ocupé el primer lugar.
La tabla 1-2 muestra la tendencia que han presentado los tres sectores de la economia en la
presente década. De esta tabla 1-2 se deduce que $¢ han presentado dos fendmenos, el primero,
una continua y sostenida tendencia de crecimiento del sector servicios, € segundo, un aumento

del secior informal dentro de la economia en general y en el sector senvicios en particular,

Tabla 1-1

POBLACION TOTAL Y POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA
POR SECTORES EN MEXICO, 1960-1980.

SECTOR 1960 1970 1880
POBLAGION TOTAL 345231 : 482205, 66816.8
PEA 11253 12056.1 22066.1
AGROPEGUARIO 6084.1 51035 5700.0
INDUSTRIAL ) 21414 2073.5 4464.4
SERVICIOS 3027.8 w781 119017

Fuente: Censos Generalgs de poblacion y vivienda VIIl, Xy X, Secretara de Programacion y Prasupuesto,
Instituto Nacional de Estadistica, Geograffa ‘e Informética.
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Tabla 1-2
" PEA REMUNERADA POR SECTOR ECONOMICO
(MILES DE PERSONAS) -
AGROPECUARIO INDUSTRIAL SERVICIOS

FECHA | FORMAL | INFORMAL | FORMAL | INFORMAL | FORMAL | INFORMAL
1980 - 1250 2322 2375 1754 5200 aga2t
1084 1280 2300 2300 1770 6029 4131
1982 1240 2310 2420 1780 6115 4532
1983 1300 2400 2050 1798 " sz 4508
1884 1310 2436 2480 1800 6739 4371
1085 .| 1350 2450 2500 1810 6500 4450
1986 1310 2440 2530 1820 7094 4696
1887 1350 2st0 | 280 1840 7454 4598
3988 1350 2500 2570 1850 7280 5130
1989 1376 2550 2600 1860 7830 14880

Fuente: La Economia Mexicana en Cilras. Naclonal Financiera 1983,

Otra pregunta a responder es éCuanta puede crecer el sector senvicios?.

Para responder a esta pregunta basta observar la tabla 1-3 donde se realiza un prondstico
de os tres sectores de la economia. En la tabla 13 se observa que se pronostica un gran
crecimiento en el sectar servicios con crecimiento de casl trescientos mil (289,560) persohas
por ano. Mientras que en el resto de los sediores se tiere una veloddad de crecimiento de freinta
y Siete mil (37,000) personas por ano, Estas velocidades de crecimienta permiten prever oue el.
sector servicios requerird de una operacion més eficiente debido a que e crecimierto de los sectores
agopecuaro o industrial no serdn suficientes para soportar al sector senvicios en las condiciones
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actules. Ademds se requerdrd que las policas econdmicas favorezcan ef desarrolo de
los sectores agropecuario e industial para tratar de soportar & sector senvicos; de no
hacerse a pesar de & efidencia del sector senvicios &sle se colapsara.

Tabla 13
PRONOSTICO DE lA PEA POR SECTOR ECONOM!CO
: (MILES DE PERSONAS)

AGROPECUARIO (%) INDUSTRIAL. (%) SERVICIOS (%)
39315 4498.52 12060.65
38745 453338 13260.24
4011.5 4570.20 13569.80
40405 4807.04 13734.70
4085.5 4643.88 14158.92
41225 4880.72 14458.48
41885 4717.58 ) 14758.04
41985 4754.40 15057.66
42338 4791.24 15357.18
4220.5 4428.08 15858.72
23075 2884.82 1595628

Fuente; Elaborada con datos de “La Economfa Maxicana en Ciffas”, Naclonal Financlera 1989,

CRECIMIENTO LINEAL DEL SECTOR AGROPECUARIO = 37  MILES DE PERSONAS/ARO
CRECIMIENTO UNEAL DEL SEGTOR INDUSTRIAL = 36  MILES DE PERSONAS/ANG
CRECIMIENTO LINEAL DEL SECTOR SERVICIOS = 29956 MILES DE PERSONAS/ANO



CAPITULO 2
DEFINICION DE BIENES Y SERVICIOS

Los bienes o productos son objetos tangibles que pueden ser creados y transferidos por
lo cual pueden ser usados tiempo después. ‘

Los servicios pueden ser definidos de dos formas; la primera “8s el sistemna organizado
de aparatos, instrumentos y/o empleados para proporcionar algunas comodidades y ac-
tividades requeridas por el piblico™; la segunda, “es ia ejecucion de algunas tareas o
trabajos para otros”.

Parece sencillo distinguir entre ellos, ya que los bienes son cosas tales como comida,
libros, zapatos, vestidos, autos, etc., es decir, son objetos que se adquieren en una tienda
y que pueden ser llevados a casa; los servicios son ¢0sas tales como un hotel, el cine,
el teatro, el alquiler de servicios de distinta indale tales como los de limpieza, ssistencia,
asesorfa u otro “trabajo de servicio”. A diferencia de la fabricacién de bienes, los servicios
se consumen dentro de su proceso de produccidn. El consumider no se puede llevar
a casa el servicio de su lugar de produccién o adquisicién, sin embargo, puede llegar
a ésta y seguir disfrutando del “efecto”™ de un senvicio como 1o es fa limpieza en casa,
of serviclo de mantenimiento & una méquina, un corte de pelo realizado por un estilista
o la limpleza de ropa hecha por una tintorerla. Una definicién precisa de blenes y servicios
os distinguible con base en las sigulentes caracteristicas:

Los bienes o productos tienen una existencia por determinado tiempo por lo cual pueden

ser usados tiempo despusés.



Un serviclo es intangible y perecedero debido a que existe una concurrencia en los procesos
de creacltn y uso, los cuales son simultdneos o casl simulténsos, donde el consumidor
no pusde retener el senicio después de que se produce, sin embargo ¢l sfecto de éste

puede ser retenido.

2.1 EL SERVICIO COMO UN PRODUCTOQ

A causa de que casi tcdas las adquisiciones de bienes son acompaiados por servicios
y siernpre todas tas adquisiciones de servicios son acompariadas por un bien, cada adquisicion
involucra una gran garna de bienas yfo servicios. Uno de los primeros pasos para definir
el serviclo como un producto es entender que los productos del servicio de una organizacién
deben ser capaces de definir todos los elementos del conjunto de caracteristicas percibidas
por el comprador. Un buen ejemplo puede ser la adquisicién de una comida en un restaurante
de lujo. ¢Qué es lo que se puede comprar cuando se paga un cdierto precio por una
comida en un resfaurante? . Primero, so adquieren articulos fisicos, alimentos y bebidas.
Segundo, se adquiere un cierto nimero de caracteristicas que pueden ser definidas por
uno o més de los cinco sentidos: el sabor y aroma proporcionados por el platilo, el servicio
de los meseros, la atmdsfera creada por la infraestructura y suministros asociados a la
comida. Tercero, 56 adquieren un conjunto de beneficios psicoldgicas que no pueden
ser claramente definidos por algunos de los sentides como son el estado de comodidad
y un sentimiento de bienestar. La tabla 2-1 resurne los elementos percibidos en la adquisicién
de comida. ‘
Existen tres conjuntos o grupos de elementos distintos en una adquisicion:

1.- Los artlculos fisicos o bianes disponibles.

2- Los bene!lclos sentidos o serviclos explicitos.

3.- Los bensficlos psicolégicos o serviclos Implicitos.

Uno de fos principales problemas en’el disefio de un paquete de serviclos y del sistema
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; o Tab|a2-f“_ .
GAMA DE. B|ENES Y. SERV!C!OS
OFRECIDOS EN UN RESTAURANTE

OBJETOS FISICOS Comrda
Bebida

Otros matetiales (Setvilletas)

BENEFICIOS SENTIDOS Sabor y aroma

Servicio de los meseros

Atmdsfera {juz y sonido)

Ambiente

BENEFICIOS PSICOLOGICOS Comodidad
Estatus

Sensacién de bienestar

R

de distribucidn del servicio es articular en gran ranga el elementos de cada uno de los

grupos anteriores en sl conjunto a vender. Los primeros dos grupos de efementos son -
favorablemente fAclies do comunicar entre fa administracin y ef consumidor. Ef tercer grupo .

ademds de ser dificil de articular también depande totalmente de la psicosis del consumidor,
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lo cual obstaculiza el disefio y confrol. La tendencia para el mangjo de este obstaculo
es intentar incorporar estas caracteristicas en la instalacion de servicio o en el personal
de ésta.

un problema ocurre cuando una organizacién de servicio comienza a versa  asi misma
como un bien manufacturado e intenta incorporar todos los elementos del conjunto a vender
en fa instalacidn de semvicio.

La administracion debe entender que fas propledades de un senvicio enfatizan o que
quiers que sea su producto. £Somos una organizacién de fabricacion dando algunas servicios
0 una organizacidn de servicio faciitando bienes?. E! mejor camino para responder a esta
pregunta es considerar las propledades que hay que enfatizar, Como primer paso se debe
evaluar la relativa importancia de los bienes y servicios contenidos en una adquisicidn
para determinar que porcentaje de! precio de fas adguisiclones provienen del costo de
fabricacion asociado a los bienes disponibles en el servicio. Si hacemos lo anterior para
todas nuestras adquisiciones se encontrard que éstas van de un afto contenido de bienes
adquiridos conuna pequeria cantidad de servicio (tiendas o farmacias), hasta un alto contenido
de servicio con bajas cantidades de bienes (hotel) en el cual existen pequerias cosas
o bienes no materiales que son racibidos por el consumidor. Si observamos esto a través
del espectre ds adquisicionss, obtendremos (a comparacién presentada en la tabla 2-2.

Intuitivamente a} interpretar la tabla 2-2 debsmos decidir que parte de las adquisiciones
observadas son bienes y el resto servicios, Cuando el punto en el que decrecs el contenido
de bienes en las adguisiciones se encuentra alrededor del cincuenta por clento (50%})
0 menos del conjunto éstas llegan a ser un servicio para los sentidos del consumidar.
La distincién entra bienes v senvicios de cada adquisicion llega a ser un poco confusa
en el limite. Mientras, un restaurante caro tiene un alto contenido de servicio, otro de
comida répida, tiene un alto contenido material. Las expectativas del consumidor para estos

dos restaurantes son obviamente diferentes; sin embargo el acceso a un bien que se

12



_Tabla 22

100% 75 50 25 0 25 50 75 100%

[ TIENDA DE AUTOSEAVICIO |
{ AUTOMOVIL |

[ msvaLacioN DE mLFomeRA |
[ ResTauraNTE DE Comioa RAPIDA |
{ RESTAURANTE |
[ mawvemmiento o Auromovie |
| SERVICIOS MEDICOS |

[ PELUGUERIA ]

| sERvicios bE CONSULTORIA - |

{ HOTELES |

encuentra disponibla en ambos lugares, como por ejemplo una hamburguesa, es idéntico
en ambos casos.

2.2 COMPANIAS DE SERVICIO _ »
Distinguir 1o que canstituye una compariia de servicio es igual de dificl que defini servicio,
¢Cufl seria el problema para hacero?. Si una compafia vende un serviclo, ésta es una

13



compania de servicio, lo cual es cierto para servicios como tintorerfas, cines, teatros, firmas
de consultorig, etc. Sin embargo, {C6mo son las compafias que venden un rango de
productos definidos? considerar por ejemplo el desarrollo de una cadena de venta de
pascado al menudeo.

Para encontrar una forma de salida a la captura diaria de pescado clerla comparifa abre
una cadena de tiendas al menudso para vender éste. Dado que el pescado fresco es
altamente perecedero, el producto que no se vende dentro de las veinticuatro (24) horas
después de la pesca se tiene que empacar y congelar para conservarlo. Pero, el producto
congelado no compite con el fresco porque éste es allaments costoso debido al empague
y congelamiento que se agrega al valor final que paga el consumidor. Para remediar esta
situacion la compaifa siguid una diversificacién natural quoe se adiciona a la “extraccién”
de pescado y consistié en dejar salir a fa venta al menudeo durante las primeras horas
de la tards después de la pesca. El producto complementario fue exitoso, pero la demanda
de las pescaderias no fus tan alta como para absorbar el exceso de produccidn de pescado
fresco. El volumen adicional fue absorbido por la adicién de un restaurante de “colchdén”
en el mercado del pescado. Asi de la operacion comercial bésica del pescado la compafiia
se diversifica a través de cuatro (4) pasos principales: pracesamiento, venta al menudeo,
preparacién y servicio, dentro de un cuidadoso nusvo tipo de operacidn. Si se grafica
esto dentro ds nuestra cata da comparacién bienes-servicics, como se observa en la
tabla 2-3, podemos observar que la comparifa esta involucrada desde una comparifa de
pesca (bienes productivas) a un multiservicio de venta al menudeo (compaiifa de servicio).
Hay también algunos ejemplos del movimiento de compaiifas de servicio a bienes. Tomando
por ejemplo la evolucion de las compaiifas de comida rapida. Cada compaiia normalmente
inicia como un simple restaurants, como los restaurantes se multiplican en volumen (y
beneficios) los requerimientos dictaminan que las cadenas de comida répida se relacionen

en la manufactura de alimentos preparados (roles, hamburguesas y condimentos). De Igual
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comemno E BIENES Y ssnv:cnos j
DE UNA EMPRESA DE PESCADO .

| BIENES SERVICIOS
PESCADD [———— I VENTA AL MAYOREO
PESCADO i JJ VENTA AL MENUDEO
PESCADO VENTA AL MENUDEO
Y PROCESAMIENTO L l ]
(CONGELAMIENTO)
PESCADO VENTA AL MEN&DEO
Y PAOCESAMIENTO I I [j Y ELABORACION
(CONGELAMIENTO) DE COMIDA
PESCADO l L l l l VENTA AL MENUDEO
Y PROCESAMIENTO Y ELABORACION
(CONGELAMIENTO) DE COMIDA Y SERVICIO

manera la atmasfera es prefabricada a través de los adornos, instalaciones y construcciones

modulares. )
En la ctapa de crecimiento de establecimientos de vasrias cadsnas de comida répida,
las compar'ﬁ’as legan a faﬁricar comidas estandarizadas con ambiemés pensados en
ol buen gusto dsl consumidor. ' ;
Lo anterior describe dos ejemplos de elgunas de las muchas comparias que se mueven
a fo largo del espactro de los bienes y servicios. Cuando las comparifas crecen, se tiene
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una tendencia a moverse en ambas direcciones. La reduccion de costos y la necesidad
de centralizar el control de cada cosa como, por ejemplo: la cafidad y la estandarizacion,
tienden a alentar el crecimiento de la “prefabricacion” y “preempaquetamiento” de servicio.

En contraste, las grandes y pequefas comparnlas de manufactura reaccionan del mismo
modo a las presionas de la competencia en el gran mercado de los bienes estandarizados
en donde los servicios prefabricados sirven para personalizar los productos al consumidor.
El resultado final de esto tiene que ser un incremento del contenide del servicio que se
da a consumidor final en la adquisicién de bienes.

Una tercera tendencia que a menudo afecta el servicio contenido en un producto de
linea de una compania es el llamado “acondicionamienta” de un servicio. Esto involucra
la translerencia da partes de produccidn de bienes y servicios al consumidor actuat. Ejemplos
de estas tres tendencias son dados en la tabla 2-4.

Los impactos en el contenide de un servicio por fos requerimientos de personal, mer-

o—

SR Tabla 2-4 B
S TENDENCIAS EN CONTENIDO DE SERVICIO -

B PREEMPAQUETAMIENTO DE SERVICIOS

(] eNvOLVER LOS ARTICULOS DE VENTA AL MENUDEO
[C] prePARAR COMIDA RAPIDA CON EQUIFO ESPECIALMENTE DISERADO
[} EQUIPO MEDICO DESECHABLE (TERMOMETROS Y JERINGAS)

BN INCREMENTAR EL SERVICIO

D CENTROS DE SERVICIO Y GARANTIAS DE SERVICIO PARA EQUIPO ELECTRONICO
3 DEPARTAMENTO DE GOMIDA EN TIENDAS DE . AUTOSERVICIO
[ DECORADORES Y OTROS CONSULTORES EN TIENDAS DE DESCUENTO

B ACONDICIONAMIENTO

[ uso DE CAJEROS ELECTRONICOS EN BANGCOS
[J GASOLINERIAS DE AUTOSERVICIO

m
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cadotacnia, inventarios, formacion de capital, diseio de prcceso y control, entrenamiento,
publicidad, etc., son muy importantes para que la administracion pueda comprender la
posicidn de sus productos y realice sus movimientos a lo fargo del espectro de los bie-
nes-servicios. Como una compafia se observa asf misma determinard como se presenta
en el mercado. Un mal entendimiento de lo que es la compania impedira 2 ésta realizar

la venta de productas y ejecutar operaciones en una forma efectiva.

23 EL CONCEPTO DE SERVICIO

La administracion de las compariias de servicio, desafortunadamente a menudo, piensan
en sus productos en términos de los bienes dispanibles en lugar de pensar en términos
de un conjunto total de bienes y servicias que el consumidor adquisre. Un andlisis simple
a menudo da como resultédo, un manejo inadecuado de los beneficios intangibles.

Una de las principales razones para optar por una aproximacién simplista es la dificultad
de definir un simple producto para una operacidn de servicios. Una organizacidn de fabrication
puede definir este producto en términos de un costo especfiico, calidad y cumplimiento
de sus caracteristicas lo cual se incluye y se observa en los bienes fisicos. Para una
compafia de servicio es en forma inversa; los intangibles son una parte integral del conjunto
total del producto. En algunos casos la disponibilidad de los bienes son comparables a
tos beneficios intangibles que adquieren los consumidores. Esta se profundiza mas en
el capitulo 4.

Para aigunos duerios de restaurantes el objeto es tener buenas ganancias con la ayuda
de la comida. La comida, en si misma es un simple vehiculo para obtener una experiencia
emocional y psicologica. Este factor es igual de cierto para duefos de bares sl servir
las bebidas. ¢Gémo debe el administrador de senvicios tomar estos intangibles?,

Uno de los primeros pasos que la administracion de la operacién de servicios debe

considerar para la definicin del concepto de servicio, es pensar en términos del conjunta
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de bienes y servicios que se venden al consumidor y Ia relativa importancia de cada com-
ponente de éste conjunto que afectan al consumidor.

Este andlisis permitird a la administracion:

1. Enlender algunos de los intangibles implicitos que afectan fa decision del consumidor.

2. Disedar y operar la organizacién para distribuir un paquete totel de sewicios que

enfatice los elementos importantes de un paquele.

La razén principal para definir el producto de un servicio en términos de un concspto
total de servicio es el papel que Juega el proceso en la creacién del producto, En la
adquisicién de un senvicio, los consumidores interact(ian con la fuerza de trabajo, equipo
y ambiente fisico que crea el servicio. Ef proceso en si mismo proporciona una dimension
del praducto en contraste con los procesos de manufactura que se hacen pensando en
el producto, debido a que el Unico medio de impacto de estos procesos se logra a través
de la sficiencia del producto. Los elementos de los procesos de fabricacién estén disefados
para una efectiva produccion de bienes fisicos. La mano ds obra, equipo e instalaciones
son disefiados funcionalments, adecuandolos al costo y calidad del producto, siendo éste
el primer criterio para evaluar Cuéntos da los recursos son efectivaments utiizados, A diferencia
de lo anterior, el sistema de distribucién de servicio debe ser disefiado con la presencia

del consumidor.

2.4 EL SISTEMA PARA LA DISTRIBUCION DEL SERVICIO _
En la produccidn de un servicio, el proceso no solo crea el producto, sino también distribuye
éste al cliente. E! sistema para la distribucién del servicio es un proceso en el cual el
consumidor participa. En un restaurante - bar, fa atmésfera se siente en el momento en
que se ofrecen los alimentos y bebidas; o por la duracién del tiempo de consumo de
éstas y ocurre simultaneamente con el consumo. El consumidor est4 intimamente involucrado

en la produccion del-servicio, por slemplo én un corte de pelo, un examen fisico, una
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leccidn de baile, etc. Esta participacién del consumidor en el proceso de produccidn dal
senvicio requiere que el sistema para la distribucion del servicio sea definido en términos
de un concepio total de servicio.

La interrelacién de la produccién y las funcionss de venta en un sistema para 1a
distribucién del servicio dictan un cierto nimero da restricciones en la administracién del
sistemna. Estas se usan para distinguir fas caracterlsticas del servicio que hacen ¢! manejo
delastareas de éste distintas al que realizan sus contraparies en las compafias de fabricacién.
Las caracleristicas pueden ser clasfficadas dentro de cuatro 4reas especflicas: INTAN-
GIBILIDAD, PERECIBILIDAD, HETEROGENEIDAD del producto, y la SIMULTANEIDAD DE
PRODUCCION Y CONSUMO.

241 INTANGIBILIDAD

Los servicios son intangibles 0 mucho menos tangibles que los bienes fisicos. Los mercados
de servicio deben enfatizar los beneficios derivados de la distribucién de los servicios y
ne del servicio en si mismo debldo a que los serviclos intangibles son dificiles de describr,
como lo demuestra la compra de plblico, por medio del material promocional que se

muestra sélo a compradores potenciales.

Al disefiar el paquete de servicios y el control de éste se observa que se requiere - '

de un gran entendimiento de la psicologfa del consumidor, en forma semejante que para
un bien manufacturado, porque los intangibles a menudo no explican la naturaleza del

producto.

De la percepeion de la compleja combinacién de intangibles depende que las comparilas
de servicio puedan no ser exitosas, pof lo que requieren atragr clientes con. esfuerzos
de venta que identifiquen y resuelvan una necesidad en particular o demuestren una ventaja

B con1;$elitiva.
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Por ejlemplo, una compasiia de viglancia vende el tiempo de sus empleados para dar
una sensacion de seguridad de planta para los clientes industriales o una linea aérea

vende asientos, desde el punto A al punto B, para ir de vacaciones.

La intangibilidad de los servicios también presenta otros retos, fos servicios no estan
patentados. Los resultados que da un servicio tienen un cicle corto de vida para las nuevas
inngvaciones de servicio. Un elemplo donde se nota esto son las lineas aéreas que adicionan
0 remueven rutas, suman O remusven espacic en vuelo en respuesta a las presiones
de la competencia. La reputacion de la compafiia de servicio y la de sus vendedores
son mucho méas importantes en el mercado de servicios qus el de los bienes manufacturados
debido & que las marcas de servicio, el desarrollo de marcas y aceptamiento de éstas

no son prominentes en el mercado de servicios.

2.A.2 PERECIBILIDAD
Los servicios son perecederos, no puaden ser inventariados. Tres ejemplos de comodidades
perecederas son un asiento en una lnea adrea, un cuarto de hotel y una hera ds los
servicios proporcionados por un abogado. En el sistema de distribucién de un servicio,
la falta de inventarios elimina del servicio un importante regulador usado por algunos ad-
‘ministradores de fabricas para absorber las fluctuaciones de !'a demanda, Sin embargo,
el administrador de servicio @s en esencia un importante y eficaz “amortiguador” para
absorber las fluctuaciones de la demanda a diferencia de muchos de sus contrapartes
en e sector de fabricacion.
En las compaiifas de fabricacién el inventario sirva también para acoplar las diferentes
: gstaciones en un ciclo de produccidn, El acoplamiento simplifica la planeacién y el control
_ de funciones de cada operacidn debido a la existencia de inventarios entre las estaciones,

lo qua hace que cada estacién sea relativamente independiente de las antecedentes y
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de las estaciones subsecuentes. Tales oportunidades no son tan ventajosas para los ad-
ministradores de servicio.

"8l la demanda por un serviclo no tiens fluctuacidn, la capacidad del servicio faciimente
podria ser colocada en el nivel de la demanda con poco inventario y los problemas de
faltantes se evitarian. Sin embargo, la demanda de servicio presenta &l mismo giro que
se establece en la demanda de los inventarics de bienes. Ejpmplos de esto son: las diarias
variaciones en comidas contadas para restaurantes y las frecuentes fluctuaciones en las
transaccionses de los bancos comerciales.

La combinacién de perecibilidad y fas amplias fiuctuaciones en volumen presionan fuerte-
menle a los sjecutivos de las comparias de servicio para desarroliar planes para alterar
la demanda pronosticada en las compariias cuando es atacada fuertements ia capacidad
instalada de la empresa. En el tiempa de operacitn una compadia cualquiera tisne periodos

de capacidad ociosa ¢ de capacidad insuficiante.

2.4.3 HETEROGENEIDAD

La tercera caracteristica de los servicios es la heterogeneidad de ia salida producida por
las comparifas al ser requeridas en la producclon de un mismo servicio. De hecho, hay
una gran variacién en la sslida de una compafifa y hasta en un empleado da servicio.
La combinacion de la naturaleza intangible de servicios_. y la presencia del consumidor
en el punto de produccion provaca estas caracteristicas. Ef serviclo prestado por las azafatas
varfa de vuelo a vuelo y de persona a persona en el mismo vuelo de igual forma ocurre
con los empleados de oficina en un hotel, el personal contable de una compaiifa de alquiler
de automdviles y en los instructores de tenis. La caracteristica de heterogeneidad significa
que es dificil establecer esténdares para el servicio que presta la comparfa y alin o5 més
dificil asegurar que los estdndares se cumplirdn cada vez que dicho senvicio se presta.

Estas caracteristicas encuentran un gran rendimiento dentro de las funclones del control
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de_caiidad de una comparifa de servicio.

Al proveer un servicio usuaiments se tiens un contacto directo con el consumidor par
io que la educacién de los empleados del servicio (el personal de venta de la compartia)
son extremadamente imporniantes. £l entrenamiento s una clave para el control de calidad

debido a que es impractico el monitorear fa capacidad de cada servicio proporcionado.

2.4.4 SIMULTANEIDAD

La simultaneidad de la produccion y consumo provocan problemas debido a las tres ce-
racteristicas de los productos de servicio descritas anteriormente por lo que los servicios
no se musven a través de canales de distribucién. Los clientas deben ir al suministro
de servicio 0 ef suministro de servicio debs ser producido para ef cliente. Asi cada sucursal
para dar ¢l senvicio fiens un drea geografica de la cual se atraen clientes.

Una empresa de fabicacién puede tomar ventaja de fas economias de escala para la
produccién af atacar multiples mercados. Sin embargo, la relacién cerrada que existe en
las empfesas de Servicio, entre produccién y ventas requiers que el sistema de distribucién
del servicio deba localizarse dentr0 de un mercado especiiico y al tamano de éste. Los
costos fijos de muchos sistemas de distribucion de servicio previenen su establecimiento
en éreas ds baja densidad de poblacién,

En la fase de produccidn-venta se permite usar grandes estrategias promocionales que
son posibles en fa manufactura. Por ejemplo, un restaurante es capaz de usar puntos
de Weratura de ventas (referidas en el meny) y al persanal de ventas (los meseros) para
incrementar el tamafo y produccidn de a venta. '

Una empresa da manufactura es disefieda con ef producto y la fuerza de trabajo en

k merte, a diferencié deuna empresa de senvicio que es disefiada para enfocar 1as necesidades

del consumidor, ademés el producto y la fuerza de trsbajo.
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En forma semejante a un sistema de fabricacién, si se raquiers, el sistema de distribucién
del servicio puede ser estandarizado utilizando las lineas de ensambie o taller de trabajo,
es decir, wtiizando los distintos sistemas de produccién clésicos.

A diferencia de un sistema de fabricacién, el consumidor interactia con las partes del
sistema de distribucién del servicio y &l tipo de sistema observado por et consumidor

en los puntos de interaccidn crean en su mente fa imagen sobre ta calidad del producto,

2.5 NIVELES DE SERVICIOC

Se ha descrito el concepto de senviclo, el sistema de distribucin del servicio y el papel
- del consumidor en cada uno de estos factores. Otro factor concernients al servicio es
el nivel da servicio, el cual como se observa en las caracteristicas intangibles de servicios,
es un concepto ilusivo. En adicidn para el estado de servicio, las compadies de servicio
venden atmdsferas, comodidad, consistencia de calidad, relacionss interpersonales, status,
ansiedad de renovar u otros. De alguna forma u otra estos intangibles deben ser distribuidos.

Las expactativas de los niveles de servicio son encontrer los componentes del servicio
que los consumidores consideran importantes. Cuando el nivel de servicio s8 comblna
con el precio, la percepcidn dea la valuacidn es creada. Coma se demuestra en el Capitulo
v,

El nivel de servicio es una medida do los niveles da beneficios explicitos s implicitos
proporcionados al consumidor y es comparable con el nivel de calidad de productos manufac-
turados en el sentido del cumplimiento de las caracteristicas del producto, La diferencia
es que el nivel de calidad en productos manufacturados puede ser més facimente cuantificable.
Por é[emplo, una television puede ser definida por el temafo de pantalla, el acabado final,
rango de recepcidn de canales, tipos de controles, vida (til, potencia de salida en bocinas,
operacion de audio-frecuencia, recepcion de sedal de ruldo y otros. Todas estas cualidades

pueden ser valuadas-en una escela, por ejemplo, una pantalla pusde ser de diecinueve
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(19) o veinticuatro (24) pulgadas, el rango de recepcién pueds ser de cincuenta (50) o
setenta (70) kifmetros, Ia potencia de las hocinas pude ser de uno (1) a diez (10) Watl.
Todas estas caracteristicas son muy especificas y puedsn ser una medida objetiva para
determinar si se estan cumpliendo las caracteristicas de calidad especificadas por sl con-
sumidor.

Esta cuantificacion no es verdadera para los niveles de servicio, sin embargo, la naturaleza
intangible de un producto de servicio junto con la naturaleza muitifasetica {grupc de bienes
y servicios) de bienes tangibles lo hara cuantificable y en algunos ¢asos en forma igualimente
especifica, ya que los niveles de servicio se dificultan y a menudo son imposibles de definir.
De cualquier forma la comercializacion de bienes puede ser objetivamente medible; por
ejemplo, una hamburguesa se define que esté hecha con cuatro (4) onzas de carne molida
que contenga al menos treinta porciento (30%) de came gorda.

Es agl como los est4ndares de calidad para bienes manufacturados son definibles y
cuantificables y a su vez féciles de medir y controlar a diferencia de los intangibles en
el concepto de servicio.

Conoeptualiiar y definir los niveles de servicio, entendiendo los costos implicados en
el intercambio, es una importante érea de decision. ¢Qué es un adecuado nivel de servicio?
Es un nivel de cumplimiento que satisface las necesidades del consumidor o expectativas
de servicio.

La administracion de servicio debe entender que la “satisfaccién” reamente se mide
en sus clientes y debe trasladar cumplimientos dentro de los niveles de servicio discernibles,
quierase o no, éstos son facilments cuantificables en forma directa o en forma subjetiva,
para algunas fases del proceso de produccion de servicios. Algunos elempics da 1as dreas
que requieren decislones sobre el nivel de servicio son: Equipos de trabajo, salidas al
cliente, caiidad de los bienes que se dan y tiempo de espera para el servicio. '

Para establecer los niveles ds servicio iniciales se debe realizar un culdadoso proceso
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de andlisis pensando que los niveles de servicio se pueden elterar en algin grado una
véz que entra en operacién el serviclo. Los niveles de servicio a menudo dan e tono
del servicio bajo ef punto de vista del clients.

£l prbblema para la administracién es encontrar las percepciones del consumidor de
lo que el concepto de servicio y el nivel de serviclo son y deben ser. Este problema
se resuelve ajustando en ambaos sentidos y el primer paso para lograrlo es entender qus
las percepciones del consumidor y sus expectativas deben ser constantemente buscadas
como una retroalimentacion. Lo segundo es formar las percepciones de los consumidores
y las expectativas de éstos con lo cual el concepto de servicio y sus expectativas aparecen.
Esto es a menudo hacho a través de la publicidad. Las campafias de publicidad: “Preparelo
a su manera” y “Nasotros haremos todo por usted”, de dos competidores de cadenas
de comida répida donde se intenta suavizar la imagen, anta los consumidores, de los
productos que fueron estandarizados y $8 suavizan para proporcionar una imagen de
una mayor individualizacién de los niveles de servicio. La publicidad es un vehiculo que
fleva una sensacién de los intangibles asaciados con varios servicios; también puede crear
una gran percepcion del nivel de servicio para los desaos, conscientes y subconscientes,
de los clientes del servicio.

La definicién de niveles de servicio llega a ser més importante cuando la direccion se
encuentra lejos del actua! punto de produccion de servicio; esto es un arduo problema,
tanto como para las grandes organizaclones de serviclo como para las pequetias compariias
que se encuentran en etapa de desarrolio. Es dificil para el administrador notar que los
niveles de servicio se estén demeritendo de la misma forma en que la crganizacién so
transforma en una empresa con filiales que se extienden sobre una amplia regién geografica.

Los ejecutivos de servicios deben ser sensibles a la percepcién det cliente y si elios
no pueden hacerlo por si mismaos, entonces, deben tener personas en el campo monitoreando

fos nivales de servicio y reportando a la oficina prncipal de operaciones. A menudo los
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directores de servicio estan en una posicién poco envidiable de no saber si sus compaiias
estén satisfaciendo a los clientas hasta que los clientes estan muy insatisfechos con la
compadiia y se provacan quejas. De hecho, 1a divisidn de gerentes de una gran organizacién
de serviclos de aviacidn admite que algunas veces se presentan casos como el anteriormente
descrito, pero como conocen también su organizacion de manera que pueden decir de
acuerdo a la naturaleza y ubicacidn de las quejas, de qué o quidn es el problema y lo

pueden resolver en un corlo tiempo; esto es subjetivo paro efectivo.

. 2.6 INTEGRACION DE LOS CONCEPTOS DE SERVICIO, SISTEMAS DE DISTRIBUCION
DE "SERVICIO Y NIVELES DE SERVICIO.
Dirigir una operacion de servicios requiére que et director entienda el concepto de serviclo,
el sistema de distribucién del servicio y los niveles de servicio. Ef consumidor tiene un
papel importante en la definicidn y evaluacién de estos tres elementos por lo que la ad-
ministracién de servicio debe tener una clara comprensidn de las espectativas y percépciones'
del consumidor.

Un problema resutta cuando el administrador y &l consumidor tienen diferentes percepciones

de niveles de servicio para ! preducto det servicio o cuande e! administrador no entiende
" cual de los tres elementos del sistema de distribucién del senvicio afecta Ja percepcién
det consumidor sobre el nivel de servicio. Algunos efemplos de los conflictos de imagenes
debidos & una pobre compresidn por parte de fa administracion sobre la forma en que
los elementos del sistema de distribucibn del servicio afoctan a éste se muestran ensequida: -
1.- Un restaurante muestra una auténtica atmésfera colonial de los artos 1800's, se gastaron
una gran cantidad de dinsro desarrollando una auténtica decaracion interior y controlando

¢! vestuario del personal de servicio (meseros,cocineras, etc.). Sin embargo, una forma

para manejar e exceso de demanda durante los periodas pico, as usar silias plegahles

da acero y mesas de plastico para aumentar su capacidad de asientos.
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2.- Un Centro Cullural que decide crear una almdsfera ds cullura por fo que gastd
una gran cantidad de dinero decorando el local con obras de ane valiosas, asi como
con antiguos muebles e instald un sistema de misica ambiental para escuchar musica
clasica. Al paso del tiempo, la atmésfera del local fue arrollada por la penetracién
de misica de baja calidad debido a ia falta de procedimientos de control.

3.- Un productor de una serie de tefevision disend un programa de ciencia ficcion para
competir en el mismo mercado que el pragrama “VIAJE A LAS ESTRELLAS", gastando
una gran cantidad de dinero en exdticos sets y artefactos pero no empled investigadores
y consuttores para evaluar la validez cientifica de los sets, artefactos y los didlogos.
£l resuitado fue que et auditorio de VIAJE A LAS ESTRELLAS, el cual era bhasicamente
de cisntificos e ingenieros, criticd el contenido cientifico ds esta nueva serie y como
regunada.ésta se vie como pura fantasia y no cigncia ficcin.

E! administrador de servicio debe entender y negociar con el consumidar para encontrar
un equilibrio entre produccidn y ventas. Como-se muestra en la tabla 2-5, el director de
senvicio est4 compenetrado con las tareas de definicidn, integracion, evatuacidn y redefinicion
del concepto de servicio, e sistema de distribucidn de! servicio vy los niveles de servicio;
por lo qua debe realizar bién eslas tres tareas y debe enlender como los elementos del
sistema de distribucion del servicio deben adaptarse sin interferencias y evitar provocar

los desastres, como los escritos en l0s gjemplos anteriores,
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EN uN AMBIENTE DE ssnwc:o

CONCEPTQ DE SERVICIO

1. DISPONIBILIDAD DE BIENES
2 INTANGIBLES EXPLICITOS
3. INTANGIBLES IMPLICITOS

NIVELES DE DISTRIBUCION DE SERVICIO
DICTAN Y SON
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CAPITULO 3
EL SISTEMA PARA LA DISTRIBUCION DEL SERVICIO

Cada industria de servicio selecciona a sus administradores para que identifiquen lo que
cualquier compafia llama los “Elementcs claves da una érmula ventajosa®, La mayor parte
de esta férmula esta formada por 1a reexaminacion de operaciones, la cual usa, frecuentements,
herramientas analiicas y desarrolfa aproximaciones a la manufactura,

La ACTITUD de un buen servicio es producida por fa mano de obra, explicando con
esto parte de la lenta aceptacion de la industrializacidn en las empresas de servicio. Sin
embargo, otra parte de la explicacién proviene del hecho de qus muchas industdas de
servicio se han iniciado desde una etapa de nacimiento conservando fuertes rafces con
osta etapa al paso del tismpo. En la mayoria de los casos, las companfas han tenido
poca aceptacién o inclinacién por la disciplina de la ingenierfa Industrial o investigacion
de operaciones y han sido tipicamente “promotores” y “desarrolladores” de negocios que
"perfeccionadores” y “racionalizadores”. Como los negocios tienen crecimiento de cualquier
forma, tas précticas de desperdicio son frecuentemente pasadas por alto o disculpadas
en un mercado vigoroso. En compaifas de manufactura hay valiosas recompensas para
fa ingenieria con €l crecimiento de la empresa. El salario de un ingeniero o analista pueds
ser faciimente justificado en fainversion de una nueva operacién. Los servicios frecuentemente
tienen muchas unidades pequefias operando que individualmente no pueden proporcionar
los salarios de estos analistas. Pero si estas unidades se agrupan y si la idea del senicio

es aproplads, el pago potencial pusde ser substancial,
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Conjunlamente estas razones pueden describir el porqué fas industrias de servicio han
sido jentas para adoptar nuevos métodos. Pero por otro ado, también muestran el gran
nimero de posibiidades de crecimiento en competitividad para las comparifas que tomen
ventaja del *bajo crecimiento” de su industria.

Las siguienies secciones describen una aproximacion para apiicar el andlisis ds ias ope-

raciones para diseftar o perfeccionar el sistema para la distribucién del servicio.

3.1, ANALISIS DEL SISTEMA

El desarrollo de un diagrama de flujo es uno de los primeros pasos para analizar una
nueva operacion. E! diagrama de flujo es una importante herramienta para analizar la dis-
tribucion de planta, ya que nos facifita la comprension de la parte fisica de la instalacién
asf como de los flujos de informacién que de ella provienen. La representacion gréfica
de Ia distibucién def servicio nos musstra la visualizacidn ds la manera en que ocurre
éste y como cada actividad se refaciona con ofras actividades. Una vez gue el diagrama
de fiujo est dibujado, es il generalmente para estimar la capacidad de cada componente
del sistema. Los célculos realizades determinan {as operaciones con la capacidad méas
pequena que pravoca el embotellamiento, s coma las operaciones con exceso de capacidad.
La figura 3-1 es un diagrama de flujo simplificado de! proceso de revisidn interna y externa
de la renta de un automéwil.

El diagrama de fiujo identifica los pasos criticos en Ios cualss el proceso ds senvicio
interactia con el cliente. Como se menciond en el capitulo 2, una de fas més notables
caractsristicas de fa compariia en la industria de servicio es Ia dificll complicacion e interaccién
dél cliente en ef sistema para ta produccién del servicio. Por esta razén administrador
de la industria de serviclo debe estar enterado. de esta interaccién proceso-cliente,

El diagrama de fiuje ds la figura 3-1, muestra once (11) puntos significativos donde

{a interaccion proceso-cliente ocurre. En estos puntos hay oportunidad para crear un impacto
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Flgura 3-1

Diagrama de flujo de una renta de autos,
Proceso de Revision interna y Revislon externa
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en el cliente de una manera positiva o negativa. Por ejempio, ¢Qué imagen se le da la
cliente al llegar?, ¢Son los sefalamientos adecuados para permitir un facil acceso al es-
tacionamiento?, (Elespacio es suficiente en el lote para estacionar convenientemente fos
autos?, ¢Esta el lote limpio?, ¢Como cerrar ¢ lote para la revision intema en la estacién
y el destino final con el cliente?, ¢E! cliente tiene que esperar en el mostrador para revisién
interna?, £CAmo es recibida lainformacién por parte del chente?, él.os empleados de mostrador
son agradables y eficientes?, ¢COmo pude ser escrita la informacion répidamente dentro
de la computadora y preparar la factura?, ¢éComo facturar correctamente?, ¢{Cémo debe
ser la factura presentada?, {Como son manejadas las preguntas y las quejas?.

Por olra parte, en |a revisién externa, ¢{Como son manejadas las reservaciones pedidas
de los clientes?, {Cuénto tiempo tiene que esperar un cliente para que la informacidn
de su llamada telefonica sea recibida correctamente?, éLa informacion es recibida y al-
macenada comectamente en el sistema de reservaciones computarizado?, ¢Como pusden
ser rapidamente procesados?, 4El procesamiento es correcto?, ¢El tipo de auto dsseado
por ¢! cliente esta disponible?, LPueds el personal de mostrador proveer buenas indicaciones
ds como flegar a un destino?, {Daspués que &l automoévil a sido asignado, puede el clients
localizarlo faciiments?, ¢Las indicaciones de salida estan visibles?.

Otro grupo de actividades ocurre en la inspeccion recibida y procesos de preparacion.
éLla inspeccidn es hecha rdpida y carrectamente?, ilas correcciones son hechas ade-
cuadamente?, {Las operaciones tales como lavado, combustible y limpisza se realizan com-
pletamente?, ¢Los datos son corractaments cargados en la computadora cuando el automévil
es asignado®.

El diagrama de flujo es Gtil para determinar qué informacion es reﬁuerida en cada paso
por el proceso para el corfacto furicionamiento y para identificar que decisiones son hechas

y quién hace éstas. El diagrama de flujo ademés es (til para mejorar la identificacién

del embarque, simplificando los pasos especificos dal proceso. Como se menciond también
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puede ser muy provechoso para identificar una limitacion o un exceso de capacidad en
cada pasa. Por gjemplo, como se muestra en fa figura 3-2, un patio de ferrocarri! Yiene
la capacidad de recibir demandas de enbarque para cien embarques por hora pero estard
limitado a no mas de cincusnta carros por hora o la mudanza de piso de no mas de
cien carros por hora. Tal limitacién en la capacidad debe ser reconocida y tomada en
cansideracion.

En lafigura 3.2, los pasos en las cuales el cliente interactda con el proceso de ferrocaril
son: con empleados en el pedido inicial, recibiendo el carro desceupado, cargando el
carro, relevando el carro para ser mudado al patio y ejecutando ef conocimiento de embarque.,

Cada uno de estos pasos en los procescs requiere tenar enfradas criticas def cliente.
La exactitud de fa informacion dada at ferrocarril en el pedido iniciat es vf&at. El entendimienta
claro de la flexibiidad del Rinerario dal embarqus y el tipo de exactitud del equipo es
requerido para evitar errores en la mudanza del equipo al sitio de embarque pueden dar
medios para que ol envio sea capaz de esperar un carro vacio en Jugar de buscar un
carro desocupado desde olro punto de vista. La eficiencia y cortesia de los empleados
del ferrocarril en cada uno de estos pasas son parle de fa combinacion total del senvicio
percibida por el cliente.

La exactitud de la descripcién del embarque, el conocimiento del Rinerario a seguir y
el cumplimiento de éste son vitales para el funcionamiento del servicio de ferrocarril. Ademés,
la productividad del capital total det ferrocard! es sumamente influenciado por la rapidez
y cuidada con el cual la carga es embarcada y 10s carros son liberados.

Cuando se diseria y analiza un sistema para la distribucion dal servicie, el sdministrador
considera lo siguiente:

1. .ilos pasos del proceso estan ameglados en una secusncla 16gica?.

2, ilas capacidades de cada etapa dal proceso estan balanceadas?. Los cuelios de

botella que limitan los fiujos deberdn ser eliminados.
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Figura 3-2

Dlagrama de flujo de operaciones de un cargamento de ferrocarr]
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3 {Cuénta flexibiidad es disponible en cada paso?.

4, ¢Los pasos pueden ser combinados 0 ser conciderados pasos paralelos? Esto es
deseable para poder expandir un paso que permita la efiminacidn de otros pasos.
Ademés, podria ser conveniente para proveer flujos paralelos en algunos pasos, lo
cual podria incluir pasos idénticos redundantes o pasos alternativos.

5, {Se tienen consideradas las iteraciones clisnte-proceso en cada paso?. Con la respuesta
a esta pregunta es posible categorizar operaciongs con base en caracteristicas simitaras.
Después de adquirir estabilidad, es relativamente facil anticipar el funcionamiento y

establecer las espectativas de operacién de cada pasc en padicular,

32 TIPOS DE OPERACIONES
Usando la terminclogla desarroliada en la industria manufacturera, los tres tipos de proceso
de interés para el administrador de una operacién de servicio son:

(1) Operaciones en linea (o flujo), (2) Operaciones en taller de trabajo, y (3) Operaciones
intermitentes. A continuacién se describen las caracteristicas generales de estos tres procesos,
aunque rara vez en un proceso actual estrictaments se tiene una operacién pura en linea
0 en taller de trabajo. Sin embargo, el estar concientes de las caracteristicas tipicas de
cada tipo de operacién ayudaré al administrador del servicio a evitar la inapropiada mezcla

de {os conceptos.

3.2.1. OPERACIONES EN LINEA (O FLUJO)

En un taller en linea, las operaciones estan colocadas enuna seeuencia légica para praducir
un senvicio o producto deseado. Una celeteria de autoserviclo es un ejemplo de una Ix'ne_a
de montaje, el cual es un tipo de,operacioneé en linea. Otro é]emplo es un examen fisico
del ejército en donde se induge ! movimiento ds una estacibn a la préxima. Ambos ejemplos,

fienen la caracteristica de un seguimiento particular, estableciendo un fiujo patrén o secuencia
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de pasos progresivos. En el verdadero proceso en linea, no son pasos patrdn, y usuaimente
se hace mayor énfasis en el desarrollo de la distribucion fisica de planta del proceso para
minimizar la confusidn y los movimientos necesarios para pasar de una actividad a otra.
Es mucho mas facil de visualizar una operacion de produccion en linea en un contexto
manufacturero, por ejemplo transportando zonas de trabajo 0 moviendo equipo mecanico,
manejando las éctividades en estaciones de trabajo progresivo. En las industrias de servicio
&l proceso en linea tiens una amplia variedad de aplicaciones. Los clientes pueden servirse
por ellos mismos por. medio de una serie de sitios de servicio como una cafeteria. Los
clientes también pueden permanecer fijos un rato mientras pasa la gente a una serie de
servicios, como en un cuarto de hospital. A causa del alto grado de interrelacién entre
partes individuales del proceso en linea, el funcionamiento del proceso enterod pusde ser
limitado por el funcionamiento de cualquier parte del proceso. Por ejemplo un lento cé]ero
de una cafeterla de autoservicio disminuye el avance de una fia antes de empezar e
consumo o la gente que seca automévies en el lavado de éstos detiene la linea si no
mantienen el paso.con el nimero de carros que se encuentran proximos a entrar al secado.
Otra caracleristica general de una operacion en linea es que ésta es relativamente inflexible
para acomodar nuevos cambios en volumen manejado o funcionamiento de servicios. Sin
embargo, st el administrador de la linea acepta este grado de inflexibilidad, las acuwdades '
pueden ser dNidldaS en 5|mples tareas para faciitar la especializacion y adiestramiento.
Los procesos en linea pueden operar més eficientemente i no ienen comienzcs y paros
frecuentes. Por esta razén, los procesos en linea son usualments asociados con la produccion
de un prodicto altaments estandarizado a un paso continuo para loérar un exoeieﬁte inventario
de biénes, pero en muchas industrias de Servicio o se produce un senicio © producto que
pueda ser inventariado por b que esta caracteristica de un proweo en linea impong una
forma de disciplina y regularidad del proceso que haca a este proceso aproplado para manejar -

grandes vo!umenes de clientes, quienes desean justamente sarviclos estandarizados.
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3.2.2 OPERACIONES EN UN TALLER DE TRABAJO

Un taller de trabajo usualmente se caracteriza por la gran variedad de bienes o servicios
producidos usando diferentes combinaciones y secuencias de actividades. La gran mayoria
de estos bienes o servicios es muy probable que sean hechos bajo las especificaciones
del cliente, lo cual esenciaimente elimina las oportunidades para desarrollar un flujo firme
y regular, y el usc de un gran inventario de bienes. Un restaurante convencional que
abastece comidas preparadas bajo pedido es un gjempio de un taller de trabajo. En general
los profesionistas como los que dan servicios médicos y los que manejan consultas al
dar sus servicios usan como base un taller de trabajo.

Mientras que un taller de trabajo es convenientements flexible en términos de la variedad
de servicios funcionando y la capacidad para cambiar en el volumen manejado, hay varios
aspectos negativos. Hay pocas oportunidades para sustitucidn de capital por trabajo, lo
que presenta una dificultad para estimar la capacidad de un taller de trabajo debido al
alto grado de incertidumibre requerido enéste. Similarmente, un taller de trabajo frecuentemente
presenta dificultades para inventariar los bienas necesarios para el servicio parque es dificil
de pronosticar la demanda para ciertos productos del taller, tal como un guisado en una
cocina o la maquina de rayosx en un hospital.

Para realizar la comparacion de un taller de trabajo y un taller en linea enfocados a
la misma tarea de servicio, considerese el caso de diferentes alternativas para producir
un lavado de automéviles. La operacién convencional de un lavado a mano en un tafler
de trabajo es attamente flexible pero usualmente tiene poca divisién de trabajo. Por otra
parte, el sistemna automético o semiautomético de lavadode carrosque se utiiza an un
taller en linea que ha sustituido tecnolégicamnente el trabejo y ha dividido la tarea en simples
repetitivos trabajos relativamente inflexibles.

La seccidn de un taller de trabajo especiiico serd hecha de acuerds al entrenamiento

y habilidad de su fuerza de trabajo. Usualmente hay pocas oportunidades para dar empleo
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de tiempo completo a especialistas en un taller de trabgjo. Frecuentemente en un taller
de trabajo el empleado en entrenamiento atraviesa por una gran variedad de actividades.

Ouos factores para ta seleccidn de procesos que se pueden considerar son:

1. Reduccion del costo del servicio por madio de !a introduccion de capital en el equipo.
El proceso en linea tipicamente ofrece mas oportunidades para producir un servicio
a bajo costo.

2. Reproduccion o concientizacion del servicio. Los procesos en linea usualmente imponen
un sustancial grado de disciplina en la salida, lo cual tiene efectos atamente deseables
en la calidad.

3. Flexibilidad para cambios en volimenes de respuesta del sistema. Los talleres de
trabajo normalmente tienen una mejor habilidad para ajuster talss cambios debido
al uso de empleados con objetivos generales y menor capital de equipo alrépado
a la vez en una secuencia rigida.

4, Flexibilidad para producir una amplia variedad de servicio. Los talleres de trabajo
usualmente pueden absorber mas “pedidos” que los que son hechos habituelmente
por el uso de mas empleadas con propdsitos gensrales.

5. Mansjo de fuerza de trabajo. La mayorfa de los procesos en linea dan pequefia
variedad para Jos empleados y puede reduc las aclividades a simples tareas repelitivas
que se vuelven aburridas. t.a seleccion, entrenamiento y supervision de los empleados
que trabajan en un proceso en finea es substancialments diferente a una operacion
en un taller de trabajo.

La comparacién de caracteristicas del proceso en lfinea o flujo y el proceso taller de

trabajo estan resumidas en la tabla 3-1.
El tipo de sistema para fa distribucidn de servicio debe ser el *adecuado” para que
_latarea pueda ser furicional. Coma se observa diversos tipos de sistemas para la districhién

del servicio puaden ser considerados por una categoria general de servicios, tal como
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Tabla 3-1

B CARACTERISTICAS TIPICAS DE LOS PROCESOS

SENSIBILIDAD PARA EL TIFO
SERAVICIO:

LINEA

TALLER DE TRABAJO

Adaptado para el sarvicio que tene bajos

Yolumen Adapudo para el volumen estandanzado de
sanvicia de icéntica produccisn total y
id varisdad en caracteristicas. Los
cambios de senicios son  ficimente
[gc_c_madldos.

Cambio De Servicio

€! cambio es costose dado que el prsceso
antero dabe cambiarse ¢ ba'ancedrsa con
cada cambio de sentio.

Los cambios de semvicio sop facimente

acemodados.

Variacién De La
| Cemanda

Major adaptado para demanda establa con
alta repotiividad.

12 demanda inciena y voluminosa es
ficiiments acomodada

Tipo De Mercado

Servicio astandatizado.

1552 del servicn por oiden 3 pedido

SENSlBlLIDAD PARA E
TODO DE SE RV]CIO DE
DISTR BUCION

L\NEA

TALLER DE TRABAJO

Caracteristicas
De Las Tareas

Tareas con alta e'pecxlutnan bien dehnlda‘

Tareas con  baja  espacihicacién  san

divisible,
duracién.

DAticil para adquisic habiidades
@ Inclerta o variable inacién de iempos

Ca ital Incorporado
‘Tecnologla

Paimite la auvtomatizacién de pracesos por
1a via de diseflo de squipo especial frecuen-
tamente dnico para servicio o industria y re-
guiriendo desarrollada tecnolegfa.

Pa:mita inversidn de capital para equipo de
propésito general.

ENTRADAS HUMANAS

LINEA

TALLER DE TRABAJO

Habilidades De
Trabajo

Toletantia para fapaticién

Ato gtado de fiexbilidad y adaptabilidad.

Ambiente De Trabajo

A m 1y

visible,
estrechaments unido Jogrando unided,

Alritma de trabaj |, aspecializacidn
de destrezas y habilidades, lugar de trabajo

fijo y periédo largo de asignacion.

Caracteristicas Del

Los trabajadores l1sgan & set aliamente ax.

Habltidadas valiosas.

Trabalo pertas pero sbio en un tipo de operacién.

CARACTERISTICAS DE LINEA TALLER DE TRABAJO

PRODUCCION

Productividad Tipicamente aa cuand? la demanda es es-|Es més bejo que en uperacidn en linsa
table debido a la divisidn de trabajo,|debido a cambios de produccién y a ta

y fque peurre con i p de aprendizaje

[ ucall Poquelo costo de oiganizacién mpa!a‘n‘vo‘
y_gran opogunidad de_sutomatizacién,

Control El control es itsctamente bajo condicicnes {Lavariedad de irabsjos difetentes y ta incierta
#5tables. tacminacidn da tiempo hecen que ol trabajo

da_control sea complejo.
Capacidad La capacidad esta bien definids pero as cas-{La eapacided esth mal definida pers e muy

tosa debido a que un cambis en e) fivel
de produccién afecta a todo el sistema.

flexible. Cuandd 1a demanda se aproxima
a 1a capacidad del pioceso as importante
vigilar los inveniarios para evilar qus sean
My grandes y saten fusra de control.
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servicios de comida, hospedaje, o reparacion de automoviles. El administrador, sin embargo,
debe analizar detenidamente la tarea manual para decidir cudl sistema para la distribucion

del servicio es mas apropiado para la situacion,

3.2.3 OPERACIONES INTERMITENTES

Las operaciones en linea y en talleres de trabajo son procesos que ocurren cotidianamente.
Sin embargo, hay muchas situaciones que son “procesos de proyectos”, que no son repetidos
continuamente. Las compafifas de servicio estan frecuentemente involucradas en la
administracion de proyectos de naturaleza intermitente. Por ejemplo, las cadenas de res-
taurantes y hoteles deben dirigir 1a construccion de nuevas unidades y otras companias
se dan cuenta que pueden mejorar las tareas introduciendo un nuevo servicio.

Las compariias de servicio tales como firmas de arquitectos y consultorias con frecuencia

. encuentran que muchas de sus actividades son el manejo de proyectos para otres. Como
la escala de proyectos producidos llega a ser cada vez mas grande, existe mayor dificultad
para dirigir toda la interrelacion de las partes del proyecto. El control de proyecto y sisternas
de itinerario como PERT (Técnica de Revision y Evaluacion de Programas) y CPM (Método
de Ruta Critica) encuentran excelente aplicacion en la administracién de proyectos de ia
industria de servicio.

Estas herramientas proveen recursos de identificacion y seguimiento de las diferentes
actividades que abarca un proyecto. Tal vez sea mas importante reconocer la relacion
de trabajos individuales y como relacionarlos para la terminacidn o conclusidn del proyecto.
El CPM y PERT proparcionan un medio para determinar cuales trabajos o actividades
son criticos en su efecto sobre el tiempo total de terminacion del proyecto. De esta evaluacion,
es posible pfobar una variedad de programaé hasta establecer una fecha obje!Nd a minimo
costo o determinar el costo potencial asociado con cambiar la terminacion de la fecha
objetivo.
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Los principales criterios para la sefeccién de CPM o PERT para administracién de un proyscto
son los siguientes: Primero, el proyecto debe ser bastante complejo y largo para justificar
esta pareja de control. CPM o PERT contribuyen poco para proyectos triviales con muy
pocas actividades monitoreadas. Segundo, el proyecto debe consistir en actividades
separadas, claramente definidas, que tengan identificados “principios™ y “terminaciones™
y cuando todas las actividades son terminadas, el proyecto es terminado. Tercero, las
actividades deben tener una secuencia definida y orden dgico. Ejemplos de proyectos
en las industrias de servicio que tienen aplicaciones potenciales de CPM o PERT abarcan:

B Construccién de nusvas instalaciones de servicio.

B introduccién de un nuevo servicio,

Instalacién de nuevas computadoras o administracién de sistemas de informacidn,
Hay varios aspectos de CPM o PERT que pueden hacerlos menos eficaces en algunas
aplicasiones de servicio. La aplicacién de estes herramientas depende de la naturdleza
de las tareas. Hay casos donde una cantidad substancial de creatividad se encuenlfa
contenida en las tareas y los resultados no son directamente medibles. Mientras la tarea
puede ser forzada a terminacién “en tiempo”, el resultado puede ser sélo aceptable; mas
que estimulante, lo cual no niega el valor de estas herramientas pero implica que €l ad-

ministrador de servicio debe tener mas sensibilidad acerca de su uso.

3.3 HERRAMIENTAS DE ANALISIS

La siguiente seccién describe aplicaciones de varias herramientas analiticas que son Utiles
en el disefio y administracién de sistemas de distribucién del servicio. La mayoria de estas
herramientas fueron originalmente desariciiadas en un contexto manufacturero perb tienen
importantes aplicaciones en empresas de servicio. '
3.3.1 BALANCEO DE UNA OPERACION DE SERVICIO

tna caracteristica de gran importancia en el disefio de un sistema de servicio es el balanceo.
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Como se describid enla seccion anterior, muchos procesos lienen una secuencia estructurada
de varios pasos claramente identificados. El administrador de un proceso de servicio debe
estar alerta ante la posibilidad de realizar ajustes creativos a la secuencia de los pasos
del proceso y a la necesidad para balancear las capacidades en cada punio de éste.
La falta de balanca lleva a emboteliamientos o cuellos de botella, los cuales no sélo resuitan
inecondmicos sino ademas existe incomodidad en el senvicio para el cliente quien percibe
que el servicio serd entregado ineficazmente.

Gada paso o actividad en el proceso requiere una cantidad identificable de tiempo (tiempo
de actividad). Si hay situaciones paralelas que se pueden lievar a cabo al mismo tismpo
de una misma actividad, como es, por ejemplo, el que a varios pasajeros de lineas aéreas
en las que un viajero coloca su equipaje en el mostrador de boletos. El tismpo requerido
da una actividad en proceso paralelo (tiempo de proceso) es el tiempo para cada actividad
dividido por el ndmero de estaciones parelelas. El proceso total esté Iimitadb por la actividad
con el mayor tiempo de proceso. A esta actividad se le conoce como cuello de botella
o0.embotellamiento. En un proceso balanceado todas las actividades tienen el mismo tiempo
de proceso.

Un administrador del servicio que ignora las formas de implicar al clierte en et procsso,
por combinacién da creatividad o resecusnciacién de tareas o minimizacion  da em-
botellamientos, corre el riesgo de que el servicio entregado sea un desperdicio. Ademas
en este tipo da servicio se incrementan las fallas que son provocadas por el disefto estructural
del sistema para distribucion del sarvicio y usualmente no puede ser redituable aunque

se tengan los més entusiastas y dedicados trabajadores.

3.3.2 LOCALIZACION
Qtro camino para lograr el equilibrio de! sistema es examinar a localizacién da los recursos

escasos. Para el administrador del serviclo esto puede significar que se requiera decidir
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sobre la mas apropiada mezcla de servicios que pueden ser producidos con la capacidéd
disponible. En Ja usual operacién diel servicio, existen muchas combinaciones de “productos”
que podrén ser requeridas de la capacidad.

La programacian lineal provee una herramienta para optimizar la localizacién de la capacidad
del servicio. A continuacién se dan algunos puntos que son representativos del uso de
programacion lineal en la asignacién de la capacidad del servicio:

1. Programacion. La localizacion de actividades entre varias ubicaciones tiene un frecuente
usc de programacién lineal. Tales localizaciones pueden ser hechas basadas en el
costo de ir a cada ubicacion y a la capacidad de éstes para acomodar una actividad,
y en € tiempo de viaje entre localidades. La programacién lineal también puede ser
usada para optimizar la programacion de vuelos o instalaciones. La programacion
lineal ha sido usada con muy buen éxito para establecer el plan de mantenimiento
en un taller, para programar horarios de capacitacion para enfermeras y las cargas
de trabajo del staff de una cocina.

2.Mezclado. Hay casos en ios cuales cisrtos ingredisntes son combinadospara producir
un bien que satisfaga una especificacion. En algunos casos es posible modificar tales
combinaciones para tomar ventaja de los cambios en los costos de Ingredientes de
la mezcla, Un ejemplo clasico son las mezclas para producir salchichas en las cuales
ciertos cortes de carne pueden ser sustituidos dentro de limites prescritos sin bajar
la calidad de la produccion total.

3.Comprando. La sleccién de compra de entre varios materiales que pueden ser sustituidos
por otros y son obtenidos a diferentes precios, calidades y cantidades es un problema
compléjo. que puede, frecuentements, ser resuelto por fa solucién al miimo-costo
usando la programacidn lineal. Esta opcion puede también aplicarse para resolver .
la decislén de hacer o comprar.

Un s6lo modelo de programacion lineal llamado “modelo de transporte” es una herramisnta
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Util para el andlisis de'una gran variedad de problemas relacionados con la optimizacion
de movimientos de bienes y servicios. Expresado en forma simple, el modelo de transporte
optimiza la localizacién de bienes o servicios en una variedad de localidades para atender
demandas en otras focalidades sobre la base de costo, tiempo, u otros criterios. La
programaci6n lineal también ha sido usada para reasignar el exceso de capacidad como
por ejemplo el caso de exceso de furgones vacios en un comboy de ferrocaril, Las for-
mulaciones especiales del modelo de transporte pueden ser usadas para la jocalizacidn

de instalaciones de servicio,

3.3.3 EL. TIEMPO DE ESPERA POR EL SERVICIO
4Cudl es el tiempo de espera que debe experimentar un cliente en la espera de un servicio?.
Esta pregunta es de gran Interés para la mayorfa de los administradores en la industria
de servicio porque la puntualidad del servicio es inmediatamente implicada dentro de la
percepcion del clisnte para medir el nivel de servicio. '

Hay un cierto nimero de aspectos psicoldgicos en la espera por un servicio. Primero,
la espera puede implicar un desperdicio no justificado de tiempo {0 que provoca gue un
cliente facimente puede ponerse irritado porque siente que la organizacién de senvicio
que ha causado la espera estd mal planeada o no se considera el tiempo del clienie;
segundo, 1a mayoria de los clientes estan consientes dal valor de su tiempo. Los ejecutivos,
quienes son demorados para flegar a una reunién tienen una idea explicita del valor del
tiempo. Ahora, sin embargo, los vacacionistas son puestos sobre aviso sobre el valor
de tiempo de-ocio.

Las actitudes en la espera de la gente dependen excesivamente de las condiciones
bajo las cuales hay espera. Los clientes deben estar convencidos que la espera vale la
pena. Una molesta espera puede producir una muy suscepuble y excesiva critica del cliente

" cuanda el servicio es ertregado fi nalmente.
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Hay diversos caminos para minimizar &l impacto de una espera, uno es hacer la espera
confortable. Otro es distraer al cliente durants la espera por o que se utilizan los en-
tretenimientos y pasatiempos para lograr esto.

La percepcion de que el tiempo existents es consumldo de una manera Uti o que sl
proceso ya ha comenzado puede minimizar ia angustia de la espera. Las éreas de descanso
en los restaurantes cumplen con esto, y contribuyen sustancialmente a més ulilidades.

La tradicién del Restaurante Britdnico de presentar comidas en el mentt y tomar ordenes
de comida en la sala de descanso es un camino préctico dando la impresién de que
algo (il se esta realizando.

La mayorfa de los clientes estan de acuerdo por un perfodo de espera si piensan que
son tratados justamente y que la situacién esté bajo control. Por ejemplo, las tres siguientes
quejas. s8 mencionan continuamente por los clientes en los restaurantas:

1. Realicé reservaciones que no fueron respetadas & causa de un error sn el registro

de ésta, mala planeacién u otra falfa.

2. Un tiempo de espera que fue especificado no fue respetado.

3. Los clientes quienes llegaran despuéds ya estdn sentados.

Cada una de estas observaciones indican una preccupacidn por la falta de control.
Los psicologos indican que una percepcién de una falta de control frecuentemente resulta
iritante y puede conducir a una intensa angustia, la cual no es la escena psicoldgica
adscuada para dar el servicio. Algunos restaurantes siguen la costumbre de prometer un
tismpo de espera a clientes en exceso del real “liempo de espera”. Sila gente esté dispuesta
a esperar este largo tiempo estaran bastante complacidos al ser atendidos més répidemente
y asi comenzar ja comida con una sensacion positiva.

La sensacidn que causa el ver a alguien tenlendo éxito el meterse a la fila de espera
provoca que el més paciente cliente se ponga furioso. Tener el cuidado de ser equitativo

es vital Las preguntas que un administrador de servicios debe hacerse son:
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1. Ef cliente siente que estd esperando?
2. ¢COmo es vista la espera (d no espera) por ! cliente con respecto al nivel de servicio?
3. (Bl cliente resiente la espera?

4. {Puede ef tiempo de espera convertirse en una parte Uil o positiva de la experiencia?

3.3.4 PRONOSTICOS

Las compaiiias de servicio tienen la necesidad particular para hacer prondsticos usando
distribuciones de probabilidad. Estas distribuciones dan limites superior e inferior de varios
niveles de servicio, asf como asignan probabilidades a éstos. Este fipo de prondstico es
muy Ofil en manufactura o venta de arliculos, pero es vital en la indusiria de servicio donde
el producto del servicio no puede ser inventariagdo 0 subestimado. Desgraciadamente et
pranbstico en situaciones de servicio esta ligado a decisiones de capacidad, las cuales
de cualguier forma son costeables a pesar de que sean incorrectas, Una de las decisiones
clave que el administradar del servicio debe tomar es en cuanto ai cubrimiento det servicio
que serd proporcionado.

Un problema gue muchas comparifas de servicio experimentan proviene del alto grado
de personalizacién (o habitualizacién), que es con frecuencia una caracteristica fundamental
da la oferta del servicio. Esto significa qus es relativamente facil predecir el nimsro de
clientes que una organizacion de servicio podria acomodar en un pericdo de tiempo particular,
pero podria ser bastante dificil de pronosticar con cierta confianza la mezcla especifica
de servicios que‘se requerirén o cudnta tiempo puds tomar para proveer éstos. Par gjemplo,
'kes relativamente més facit pronosticar cudntos individuos podrian aparecer en un mostrador
de revision de maletas en una lfnea adrea qué estimar la cantidad de tiempo qué scré
requerido para atender a cada persona debido a que éste depende de que la persona

- haya confirmado sus boletas, o se presenten otras complicaciones.

Algunos administradores creen que fos prondsticos deben ser cuantitativos para’tener
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validez, Pero muchos prondsticos cualitativos, excelentes y uitiles, con frecuencia no tienen
un soporte cuantitativo, Por ejfemplo, el prondstico en cambios de actitudes en los viajes
y para el traslado en general de los hombres de negocios puede provocar la exitosa
creacién de un mejor grupo de hoteles, mientras los otros hoteleros continan operando
como en el pasado.

Las consideraciones que los administradores de servicio deben tener en mente cuando

realizan un pronéstico son:

1. El horizonte de tlempo. {Para cudl periodo de tiempo serd utilizado? Porgué este
periodo de tiempo es relevante? ¢EI prondstico proveera informacion para tomar de-
cisiongs diferentes que habrian sido hechas si €l prondstico no. existiera?

2, Nivel de detalle. 4El prondstico se distribuye con servicios especificos o niveles agregados?

- 3. Numero de artfculos. (Cudntos pronésticos individuales son requeridos para producir
el prondstico total?

4, Control vs. Planeacién. {E| pronostico es pensado por la gerencia de control? (Este
serd usado para detectar excepciones para determinar si el control se ha pérdido?
40 el prondstico serd usado como parte de un proceso de planeacién para probar
decisiones altemativas?

- 5, Estabilidad, ¢EI prondstico se esté realizando en situaciones que son estables o
en condiciones altamente inestables y dindmicas?

6. Existencla de procedimientos de planeacion. El procedimienta de prondstico debe
acoplarse con los procedimientos de planeacién, ¢Es el procedimiento de prondstico
consistente con la organizacidn de la compafia? ¢Qué tan fécl serd la eplicacién

del prondstico?

3.3.5 CUBRIMIENTO DEL SERVICIO.
Un elemento importante al proveer el servicio es ser capaz para entregar éste’ cuando
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es pedido. Esta capacidad se mide como cubrimiento de la capacidad del servicio o el
purito de rompimiento del servicio y s el porcentsje de 1a potencial, pero inclerta, demanda
que la comparia desea estar preparada para cubrir para satisfacerse econémicamente.

Los administradores de inventario llaman a este problema el “dilema dal vendedor de
periédicos”. Este problema clasico se describe como sigue: El encargado de un pussto
de periddicos compra éstos por un cierto precio y los vende a otro més alto. El vendedcr
no puede regresar los periddicos sin vender para un remboiso, (Cudntos periddicos surtira
cada dia para maximizar su ingreso?.

Transportar el exceso de capacidad pueds ser costoso. El administrador prudente estard
preparado para establecer el equilibrio entre los costos de fakta de existencia y Ios costos
de exceso de capacidad. El manejo de la capacidad es el tema del capitulo 5.

Aplicaciones de este equilibrio facimente vienen a la mente en la industria restaurantera,
donde se tiene que preparar porciones de comidas @ un meni: especifico con anticipacion
contra una clerta demanda, 0 en los hoteles y en las lineas aéreas, donde se requiers
no scbrestimar el nimero de clientes eéperados a causa de los que no se presentaran.

El punto de ruptura es calculado como sigue:
Cso
CF = * 100
Cso + Co

DONDE:
CF = Punto de ruptura o cubrimiento deseado %
Cso = Costo de faltants, $/unidad de capacidad
Co’

Costo de mantener, $/unided de ‘capacidad

El costo de faltante es con frecuencia dificil de estimar, Este costo es probable qua

sea la menor contribucién a la pérdida al no ser capaz de proveer el servicio. Sin embargo,
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elverdadero costo de baja cobertura o fatante puede inclﬁir una variedad de costos adicionales
que no son faciimente estimados. Estos costos pueden incluir ventas pérdidas asociadas
o la pérdida de un cliente del negocio para siempre. Aunque esto serd notado cuando
un cliente se cambie a otro servicio que le sea satisfactorio e iguale el resultado del anterior
y ademés de una alta contribucién.

La clave para el exitoso uso al analizar &l punto de ruptura def serviclo para determinar
ol cubrimiento de éste es cuidar el correcto célculo de los costos de faltantes y de mantener.
Ademés este andlisis pronostica la distribucién de demanda anticipada.

El punto de ruptura puede ser aplicado directamente al prondstico probabllistico descrito
en la seccion anterior. Par ejemplo, st el calcuio de punto de ruptura indica que el setenta
y cinco porciento (75%) del cubrimiento s deseable, el administrador puede planear para
proveer una cobertura de demanda arriba del nivel en el cual él esla en un setenta y
cinco porciento (75%) seguro en la experiencia. Algunos administradores tienden a cubrir
s6lo el mas probable nivel de demanda, y si se sigue este comportamiento se tiende
a tener faltantes, Asumir que hay un costo por mantener y ef implicado costo de faltantes
an una poltica donde e! punto de ruptura es igual al clen por clento (100%) es improbable.
Cada administrador de servicio experimentard faltantes a menos que tengan un cosio infinito
de faltantes. Sin embargo, un faltante puede muchas veces ser manejado para mitigar
8! impacto negativo. Esto podria requerir soluciones creativas, pero éstas ademas estan
sujetas a una politica y plan de accién que serfa comunicado a los empleados antes que

el faltante ocurra,

3.3.6 DECISIONES DE HACER O COMPRAR
Uno de los recursos vitales para expandir la capacidad disponible para el administrador
de senvicios 8s el uso de fa capacidad de otros. Los administradores de servicio no deciden

entre el hacer o comprar explicitamenta a dfferencia de sus contrapartes en manufactura;
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El explicito reconocimignto de la decisidn de hacer o comprar es un paso valioso en el
andlisis de alternativas. Las siguientes preguntas son tipicas de los diferentes tipos de
decisiones de hacer o comprar que un administrador de servicio podria requerir para hacer.

1. éUn restaurante compraria comidas preparadas? El suplir puede tener sconomia de
escala a producir un producto en especial. También de la capacidad de ejercer un
estricto control de calidad para dar un producto consistente. Sin embargo el costo
de los bienes pusde ser alto para ef restaurante comparado con la opcién de fabricar
a! prodi;cto &l mismo. Ademds, el restaurante puede ser menos distintivo gi un producto
semejante os oblenido de competidores, qulenes usan el mismo proveedor.

2. ¢Un hotel capacitarfa sus propios administradores o atraenia administadores expertos de
ctros hoteles?. Los edministradores de otos hoteles pueden proveer el producto. Ademés
esta poliica hace que no sea necesario invertir en un programa de capacitacidn y un maneio
improdictivo de transporte. Pero cada organizacién tiene su propio cardcler y cabria la
pregunta ¢Directores capacitados por oras comparifas serdn exitosos en otra cadena?,

3. LUn club profesional de béisbal operara su propia organizacidn de “equipo de estancia”
o dependerd de un buscador experimentado y probard jugadores de otros clubs?
Algunos clubs de béisbol han tenido mucho éxito desarrollando sus propios jugadores
por medio del sistema de granjas. Esta aproximacion pude ademds proveer un nimero
de jugadores redundantes quisnes abastecen al equipo con inventario de “profesionales”
para asegurar ayuda cuando s8 necesite talento. De cualquier forma, el programa
es costeable y maneja demandas de tiempo. Otros propietarios de clubs han tenido
mucho éxito por la compra-venta de jugadores.

4. {Un estudio de cine invertird en el desarrollo de su propio grupo de estrallas {generalmente
Ylamado el sisterna estudio) o usar talento independiente? En el periodo por la Sequnda
Guerra Mundial os estudios desarrofiaron sus propios grupos da estrellas “exclusivos”

TaJ préctica estaba apoyada por el gran nimero de peliculas producidas por los estudios
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en la era antes de la television. Actualimente, el sisiema estudio estrelia ha side eliminado
debido a que la compania upica de produccién puede producir s6lo de doce -adieci-
‘ocho peliculas por ano, requiriendo una gran variedad de talento.  La eliminacién
del sistema estudio ha provocado una “guerra de ofertas” por el limitado conjunto
de estrellas disponibles.

5. Un hospital preparara sus propias soluciones intravenosas o tomprara preparadas
las soluciones? Las soluciones intravenosas son simplemente mezcias estériles de agua
desﬁlada y/o azicares o sales. Estas pueden ser faciimente preparadas por ios empleados
del hospital, Pero varfas compaiias ofrecen soluciones preparadas bgjo condiciones
cuidadosamente controladas. La responsabilidad para el control de calidad de los in-
gredientes, etiquetado y esterifizacidn es enteramente sobre el vendedor. En suma,
comprar soluciones intravenosas son un costo directo que as un gasto reembolsable
con programas de aseguramiento médico.

Esta lista de las decisiones de hacer o comprar no es exhaustiva, sin embargo, ilustra
diversas clases de problemas que serian considerados. La tabla 3-2 resume varias con-
sideraciones que el administrador del servicio debe examinar.

El deseo para reduci coslos que atacan en varios niveles la utiidad puede ser una
fuerza que obligué a la integracion, es decir, hacer en casa si el volumen necesitado
s muy grande para proporcionar a fa compaiia la opostunided para llevar a cabo economia
de escala. En suma, las capacidades para proveer servicios especializados y productos
al cliante, y para ejercer gran control del procaso son todos fuertes argumentos de integracion,
Pero-las salidas suplementarias con grandes voibmencs pusden tener ia oportunidad de
desarrofiar grandes expertos y reducir @l costo por especializacién y centralizacién. éPero

‘ estd uno desarroliando . un competidor potencial?,
Los costos son una importante conside;acién en la decisién de hacer o comprar. La

flexibiiidad y potencial para la expansién de Ja capacidad pueds, sin embargo, ser més
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importante en las consideracionss para el administrador del servicio.

La atrasada integracion puede proveer una gran flexibilidad para fabricar inesperados
cambios en estrategia sin depender de otras, pero el compromiso crea un suministro cautivo
pudiendo limitar ta flexibiidad por aumento del capital en instalaciones y haciendo cautivos
a un grupo de empleados.

Es importante que el administrador explicitaments reconozca que esta tomando la decision
de hacer o comprar. Una vez que este recenocimiento ocurre, es féci examinar las con- .

sideraciones resumidas en la tabla 3-2.
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- Yabla 3-2

COMPARACION DE

LAS DECISIONES DE HACER O COMPRAR

HACER

COMPRAR

I
FLEXIBILIDAD

-|Puede proveer rapida res-

puesta y da oportunidad para

" ‘{evaluar prioridades entre las

necesidades individuales den-
tro del limite de la capacidad

" jcautiva. Asegura disponibii-

dad. ¢La capacidad lega a ser|
una carga cuando no se ne-
cesita?

Suministros externos pueden
proveer gran capacidad y ha-
bilidad para absorver las fluc-
tuacionss libres. Pero la ca-
pacidad puede no ser dispo-
nible cuando mas se necesi-
ta. Puede ser més dificil el
control de inventarios. Los su-
ministros pueden integrarse
por adelantado.

COSTOS

‘|Prablemas de transferencia de

precios. (Es 13 dasmanda de
la compania suficientaments

" |grande para alcanzar razona-

. ibles niveles ds operacion para
“." " lreponer el volumen de suple-

mentos externos? Pueden eli-

“ - Iminarse uno o més niveles de

utiidad que son tomadaos por

- |gjenos,

Prave precios competitivos y
da la oportunidad de comprar,
La oportunidad ds combinar
pedidos para ganar ventajas
en la economia de escala.

CALIDAD -

El control de calidad de la pro-

: -+-|pia operacion puede ser fécil.

Mayor control sobre el diseilo

"|de producto o servicio para

. |satisfacer exactamente las ne-

“lcesidades de la_comparia,

Puede ser renuente para ajus-
tarse a las necesidades de la
compaifa.

Puede ser muy dificil para el
control de calidad.

-|¢Es importants desarrollar ex-
{pertos para una atrasada in-

tegracidn? {Deberé esto apar-

"“ltar la atencién ds la adminis-

* |wacién de otros negacios de

la_comparia? _

&Tiene el especialista la opor-
tunidad para desamollar gran-
des expertos? ¢E! gran volu-
men de especidlistas provee
ventajas de la curva de expe-
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CAPITULO 4

ESTABLECIMIENTO Y CONTROL DEL NIVEL
DE SERVICIO

El nivel de servicio es a percepcién del consumidor de fa calidad de un servicio y estd
compuesto, como notamos en el capitulo 3, por un paquete complejo de atributos explicitos
e implicitos.

La celidad o nivel de servicio es un valor intuitivo, integrado por las convenlancias de
las ofertas de serviclo para satisfacer las necesidades de los consumidores.

Los administradores de senviclos han ampliado su perspectiva sobre 10 que constituye
el sawviclo. Antiguamente, el origen de la administracion def servicio era el “SERVICIO SUS-
TANCIAL", es decir, la funcién esencial del mismo que por ejemplo para los hoteles es
proveer un lugar para dormir, para los restaurantes senvir comida; para las aerolineas,
mover pasgjeros; para os camionss, mover carga; y para los talleres automotrices, reparar
automdviles. En muchos casos fos consumidores pueden determinar si realmente reciben
el “SERVICIO SUSTANCIAL" por la observacin de las habiidades del producto que reciben
o las caracteristicas fisicas de éste que fueron cambladas. Los consumidores de servicios
también compran una variedad de otros atributos do! servicio que va més allé del “SERVICIO
SUSTANClAL'. Estos otros atributos son los “SERVICIOS PERIFERICOS™ qua scn servicios
que rodean al “SERVICIO SUSTANCIAL".

4.1, MODELO DE EVALUACION DEL CONSUMIDOR

€l nivel de servicio es establecido por la percepcion del consumidor de la calidad o ventajas
del servicio. Por esto, es necesario examinar cémo hacen lo§ consumidores para véluar
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sus percepciones del servicio por lo que se requiere establecer los pardmetros de este
modelo.

Cuando se habla de un consumidor, se refiere al segmento de mercado de consumidores
con necesidades y comportamiento semejantes. El consumidor tiene unas determinadas
necesidades, las cuales son resumidas en la figura 4-1.

La "NECESIDAD SUSTANTIVA” as el requerimiento esencial del consumidor para el servicio;
no obstante, el consumidor fambién tiene una variedad de otras necesidades, como es
una sensacién de estatus, control, confianza, promesas y cumplimiento de las mismas.

La satisfaccion de estas necesidades puede crear conflictos cuando el consumidor intenta
trasladar éstas al diserio dal servicio.  Por ejemplo un consumidor quiera tener {a sensacién
de control en un restaurants fa cual puede ser lograda con un basto menyl, pero es frustrado
por fa existencia de un gran nimero de opciones; o un consumidor puede desear exclusividad
de un pequerio hotel pero encuentra el inconveniente de la ubicacién o la Incertidumbre
de poder obtener una reservacion.

En fa figura 4-1, se indican las necesidades del consumidor para la seleccion de atributos
deseados. Al Inicio de un senvicio Jos consumidores siempre tienen un modelo inclerto
de los atributos que desean y dependen def servidor para la sugerencia del servicio que
satistaga sus necesidades. Tiempo después, los consumidores dan forma & un modelo
de fo que desean.

Las términos de la figura 4-1 requieren una pequefia explica(_;ién:

~“SEGURIDAD", se refiere a la seguridad de la propiedad del consumidor. La seguridad

- puade ser jograda a través de la fluminacién en los cajones de estacicnamiento da

las tiendas, en las serclineas praviniendo choques o a wavés de la prevencidn de
pérdidas 'y dafos a los embarques.

~“"CONSISTENCIA", describe la estandarizaéién y repetiblidad def servicio, un ejemplo

‘es un restaurante que siempre tiene el mismo nivel de cocimiento. en fa came.

55



Figura 4-1
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DE NIVELES DE SERVICIO
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— “ACTITUD", pueds ser descubierta en las relaciones interpersonales entre los tra-
bejadores del servicioy  los consumidores, También puede ser vista enlas instruccinnes
impresas para la utiizacién de teléfonos plblicos o en la sefializacién que se encuentran
en los puertos aéreos.

— “COMPLEMENTO", esta conectado con el arreglo de los servicios que son provistos.
Un ejemplo puede ser un agents de‘via]es que ademéas de abtener los boletos de
avién, también arregla otros transportes, comida y habitaciones. El “COMPLEM ENTO"
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también puede ser visto en la variedad de servicios ofrecidos.

— “CONDICION", se encuentra conectada con el ambiente en ef cual el senvicio es
ofrecido y entregado. La “CONDICION" puede ser encontrada en la atmosfera de
un restaurante, la decoracion ds un cuarto de hotel, ja limpieza de un bafo, (a posibilidad
de estacionamianto, o el nivel de luz y sonido existertes en un lugar.

- “DISPONIBILIDAD", es la facilidad de acceso al servicio en tiempo ( frecuencia de
busqueda o tiempo de espera) o espacio (ocalizacién). El nimero de vuslos en las
aerolineas representan la “DISPONIBILIDAD™ en este tipo de industia de servicios;
otro ejemplo 8s el nimero de sucursales de una cadena de restaurantes.

— *TIEMPO", esta relacionado con la longitud de tiempo requerido para poner en marcha
la entrega del servicio. Ejemplos de atributos del servicio se enlistan en la tabla 4-1.

Los servidores competentes ofrecen servicios que contienen una varisdad de mezclas

de estos atributos. La empresa de servicics comunica éstos al consumidor de una gran
variedad de maneras, que incluyen la publicidad y el cumplimiento del servicio. El consumidor
percibe esto y realiza el juicio de cada mezcla de atributos.

A continuacién se dan tres modelos de cdmo los consumidores realizan el juicio de

las distintas alternativas:

1. "UN ATRIBUTO ABRUMADOR"
Un atributo bésico da el valor al juicio, todos los ofros atributos reciben  (ni-
caments el nombre o no son considerados.

2, "ATRIBUTO SENCILLO CON MINIMO UMBRAL PARA OTROS ATRIBUTOS®
-A ciertos atributos de cada una de las altemativas a evaluar se les da una
pequefia centidad de peso, pero la evaluacién final 8s hecha con base en
la calficacién de un sélo atributo. '

3. “PROMEDIO PONDERADO DE ATRIBUTOS®

Los_atributos de cada aternativa son valuados con base en un promedio -
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ponderado; de esta manera un resultado alto en un atributo puede balan-
cearse con un bajo resutado en otro.
Un ejemplo puede aclarar cémo sa hace ia evaluacidn de miltiples atributos con cada
urio de los distintos modelos. Supéngase que ciertas escuelas estan interesadas en seleccionar

un estudiante con habilidad para jugar fitbol, el encargado de inscripciones de una escusla

Tabla 4-1
EJEMPLO DE ATRIBUTOS DE SERVICIO

SEGURIDAD

CONFIANZA EN EL PILOTO DE UNA AEROLINEA.
DOBLE SEGURO EN LAS PUERTAS EN UN CUARTO DE HOTEL
CONFIDENCIALIDAD EN LA INFORMACION DE UNA DECLARACION DE IMPUESTOS.

CONSISTENCIA
ESTRATEGIA DEL TIEMPO DE SALIOA DE UNA AEROLINEA.
SABOH IDENTICO O CALIDAD DE LA COMIDA EN CADA VISITA A UN RESTAURANTE.

ACTITUD
RECONOCIMIENTO DE LOS CLIENTES REGULARES DE UN RESTAURANTE.
EL ADMINSTRADOR DE UN RESTAURANTE PREGUNTA A LOS CLIENTES SCBAE
LA CALIDAD DE LA COMIDA.

COMPLEMENTACION
ACEPTACION DE LA TARJETA DE CREDITO EN UN RESTAURANTE.
POLITICA DEL HOLIDAY INN'S DE TENER ALBERCA EN TODOS 8US HOTELES,
FACILIDADES DE ESTACIONAMIENTO EN UN AEROPUERTO.
UN BAR JUNTO A UN RESTAURANTE.

CONDICION

' LA LIMPIEZA DE MEBAS EN Mc DONAL'S.

GECORACION DE LOS RESTAURAMTES.
SITI03 DE NO FUMAR EH LOS RESTAURANTES.

DISPONIBILIDAD
FACIL ACCESO A CARRETERAS PARA TRANSPORTACION PUBLICA.
LOCAUIZACION DE LAS ESTACIONES DE SERVICIO,

- :TIEMPO
e RAPIDA COMPRENSION DE LOS REPOHTES - -
DE IMPUESTOS PREPARADOS PORA UN DESPACHO.
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stlo fe interesa fa seleccidn de un estudiante patencial con habilidad para jugar tithol.
En esta escuela, la habilidad de los candidatos para jugar deberd ser un atributo abrumador.
En otra escuela el encargado de inscripciones puede requerir que el aspirante ademés,
de la habilidad de jugar fitbol, tenga coma minimo cierto grado de estudios y busnos
resultados en aptitudes escolares. £l encargado de insciipciones de una tercera escusla
puede asignar un valor para una gran variedad de informacion y optar por el candidato
con mayor pramedio. Este encargado de inscripciones puede aceptar un candidato qus
no era apto para jugar fitbol, sf éste evidenciara un excelents potencial académico.

Cada modelo es apropiado para ias diterentes em;;resas y situaciones, por lo que el
administrador del servicio puede delerminar el apropiado modslo de evaluacion del consumidor
en cada situacidn.

Los resutados de las evaluacionss o las interpretaciones del consumidor pueden sar
comparadas en una escala absoluta, pero la forma mas comdn para valuar a los servicios
@s comparandolos con atros. Por ejsmplo el nivel de servicio de un restaurante es obtenido
por un consumidor a través de la comparacién de! sewvicio en los distintos restaurantes
que é conace.

4.2. NIVEL DE SERVICIO/COMBINACION DE PRECIO

El paso siguienta es el de relacionar el nivel de servicio y ef precio. En (a figura 4-2
se da una ilustracidn grafica de como pueds ser hecha esta comparacién. Existe un rango
de combinacicnes “RAZONABLES DE PRECIOS Y NIVELES DE SERVICIO” que se ubican
en clerta zona. Los precios de los distintos niveles da seivicio . pueden exceder el limite
superior de esta zona que ningun consumidor razonable estaria dispuesto a pagar. Com-
binaciones por debajo de esta zoné pueden ser muy castasas de producir y no se pueden
vender con utiidad para la compania de senicio.

£l consumidor racional generalmegte interta maximizar el nivel de servicio a un precio

dado, por lo que deberd buscar ofartas de servicios “D* de preferencia sobre las "A”",
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como se ilustra en la figura 4-2. En forma inversa el consumidor pude decidir alcanzar

un nivel de servicio e intentar minimizar el precio.

Figura 4-2

RELACION ENTRE NIVEL DE SERVICIO Y PRECIO

PRECIO
ZONA INACEPTABLE

PARA EL CLUENTE

RANGO RAZONABLE
LIMITE SUPERIOR DE COMBINACIONES

o

/ B €

ZONA INACEPTABLE
PARA LA COMPANIA

LIMITE INFERIOR

/

T
:/

RIVEL OE SERVICIO

Se puede observar que la diferencia entre el nivel de servicio de “A” y “B" no varia

mucho en los atributos sustantivos, pero si existe una diferencia en los atributos periféricos

que pueden tener en esencia un costo nulo, Silas ofertas "E" o "F", de

la figura 4-2,

son combinaciones razonables, la empresa de senvicio presumiblemente. quiere tener el

precio asociado al servicio de la opeidn “F". Las diversas firmas de servicio que tienen

éxito mantienen sus ofertas dentro del rango, flustrado en la figura 4-2, desde *B" a "E”

para cuidadosaments adicionar atributos periféricos de costo nominal nulo

para cambiar

el nivel de servicio. Esto se ejemplifica con un automdvil -que después de realizarie Ias
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réparacionss en un taller mecdnico s8 lava antes de entregarsslo a su duerio; otro gjemplo
seria gl entregar e! periddico matutino en un cvano de hotel.

La demanda del mercado no se distribuye a o largo de las combinaciones razonables.
Existenn mucho mds clientes en ia zona de bajo nivel de servicic ¥ bajo precio gue en
fa zona de alto nivel de servicio y allo precio. Lo anterior se ve facilmente en la industria
restaurantera donde existen mas clienies para los restaurantes de comida rdpida que para
los de primera clase, aunque en ambas se puede estar plenaments satislecho. La SA-
TISFACCION es la habilidad de encontrar una combinacién de nivel de servicio y un precio

en el rango que el consumidor encuentre apropiado. Los sentidos son un buen evaluador

para medir esto.

4.3. PROSLEMAS DE MEDICION ¥ COMUNICACION DEL SERVICIO.
£l rango y la efimsra naturaleza del servicio hacen difici enumerar, cuantificar 0 a un

més elegir la percepcibn del consumidor para los aspectos de calidad y precio de un
servicio.

Este problema se amplifica con el hecho de que las caracteristicas de servicio estan
snvueltas en una variedad da elerentos como son la disponibilidad del producto, la instalacidn
del servicio y el empleado de servicio.

Las caracteristicas intangibles de los paquetes da servicio producen una dificultad inherents
para el consumidor para hacer evaluaciones concienzudas y comparaciones de la calidad
de varios do los servicios ofrecidos. Al enfrentar el consumidar esta incertidumbre fre-
cuenieméme usa el precio como una prerrogativa de calidad, y aquelio que ofrece una
calidad do servicio a bajo pracio, ademis de reducir Ios mérganes da ganancia, provoca
una desvirtuacién de la imagen del producto.

La naturaleza intangible de los productos que se hacen en el servicio provoca que ssa

dificit da comunicar, generalmente 2 través ds ia publicidad, la relacién entre el nive! do
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servicio y precio. La tendencia natural es tratar de ligar la comunicacién con las habilidades
det producto. Por elemplo, una operacion de comida rapida (tacos, tortas, hamburguesas)
cae frecuentemente presa del error de centralizar su publicidad en la calidad y el precio
de sus productos (tacos, tortas , hamburguesas) en lugar de promocionar el paquete
total del servicio mencionando las ventafas de la ubicacin, velocidad de servicio, limpieza,
actitud del personal de éste.
Cuando se conceptualizan y fijan niveles da servicio, y se comprenden los diversos
costos que involucran el aumento o disminucion delos varios elfementos que estan involucrados
on el senvicio, permiten a la administracidn responder a un gran nlimero de cusstionss
como por sjemplo;
¢ Cual es el nivel de sericlo adecuado ?
¢ Qué nivel de cumplimienlo deberd salisfacer las necesidades de los consumidores
0 sus expectativas de setvicio ?

¢ Cémo lograr la satisfaccién da los consumidores y el tiaslado de ésta a los niveles
de sarviclo, si éstos no son cuantificables féciiments o son subjetivos para la gran
mayoria de aspectos del procese de produccion dsl serviclo ?.

Algunas de las dreas que requieren decisionas sobre el nivel de sarvicios son: Asesorfas,
pago de clientes, calidad de las habilidades de los productos disponibles y el tiempo de
aspera para la obtencion del serviclo.

Un problema comin del nivel de servicio es el de ofrecer demasiada calidad, lo cual
consiste en ofrecer mucha calidad para la satisfaccién de la necesidad de! consumidor,
por efemplo una consultoria manda a un consultor experimentado a un pequefio trabalo.
La cuestibn de DEMASIADA CALIDAD en un senvicio deberd ser examinado para cada
empreéa debido a sus diferencias particulares, Si el personal con bajas habilidades cumple

" conel trabajo hecho por personal de aftas habilidades mejora sustandialmente la productividad

pudiendo ser ventajoso sin necesidad de disminuir la calidad del servicio entregado.
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La fijacion inlcial de los niveles de servicio se realiza a tfravés de un proceso que deberd
ser definido con cuidado, pensando que los niveles fracuentements pueden ser alterados
en cierto grado una vez que el servicio estd en operacién. Este nivej de servicio es fijado
a lo cjos del consumidor,

4.4 PROBLEMAS DEL NIVEL DE SERVICIO PROVENIENTES

DE LA PRODCCION Y CONSUMO SIMULTANEQS,

La simuttaneidad de fa produccidn y venta de un servicio efiminan los mecanismos filtrantes

de calidad que existen en manufactura debido; primero, 8 que es dificii y en muchos

casos imposibie revisar las caracteristicas explicitas del producto que se entregs al consumidar;

segundo, la integracién de las funiciones de venta y produccion obstaculiza la trastacidn

de la persepcidn del consumidor en términos més cuantificables de la produccién, lo cual

si ocurre en Ias organizaciones de manufactura debido a que las funciones se sncuentran
. separadas; y por (ltimo, se requiere personal de operacion para dar un servicio dual,

lo que ofrece un conflicto de habilidades, debido a que éstos realizan una labor artesanal

o directa de produccién y también son el parsonal encargado de ventas.

La naturaleza fragmentada de muchas empresas de servicio, aunado con la simultaneidad
de producci6n y ventas, a menudo determinan que se escoja una de las dos opclonss
siguientes: la primera, s realizar una segmentacidn natural de mercado; o 1a olra es manejar
un conjunto de mercados desiguales. De esta manera en muchas cac;enas de firmas
de servicio se encuentra que la alta administracién a impuesto estandarizacidn en materiales,
procedimientos y ubicacién a través de todos los “LOCALES® en operacién siempre y
cuando fos “LOCALES” pusdan ser operédos en los diferentes segmentos de mercado
con éstas.

4.5. ADMINISTRACION DEL NIVEL DE SERVICIO A TRAVES
DEL DISERO DEL SISTEMA PARA LA DISTRIBUCION DEL SERVICIO.
A causa de los problemas para realizar inspeccién u otras medidas de control de calidad
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en varios sistemas de distribucién del servicio, el nivel de servicio debe ser disefiado dentro
del sistema en vez de ejecutarse por inspeccion. Una ilustracion de esto es el nivel de
calidad que se fijla después de numerosas qusjas sobre pequerios olvidos en la preparacidn
de cuartos de hotel. Los huéspedes reportaban olvidos como pueden ser: falta de vasos
de agua y papeleria, l0s televisores no trabajaban en forma adecuada. Las causas de
estos olvidos pueden ser debatidos por la administracién: ¢ Deberia darse mas atencion
a lainspeccion de cuartos 7, & Quizés lajefa de recamareras y los asistentes del administrador
deberian incrementar sus inspecciones de “SITIO™?.

Lo anterior provocaria que muchas recamareras resintieran 1a continua inspaccién de
trabajo, viendo cada inspeccién con recelo.

Otra forma de ver el problema es que tiene que ser fomentado en las recamareras
el hébito de ser mis cuidadosas, aunque esto serfa un sintoma de apatfa de! trabajador.
Sin embargo, las recamareras siempre han sido entusiastas, de hecho la administracion
ha recibido cumplidos por sus actividades por lo que se descarta lo anterior.

Ei anlisis final indicd que las recamareras no tienen un serviclo rutinario para preparar

el cuario. Algunas comenzaban Iimplando el bafio mientras otras quitaban las cobijas y
sabanas de la cama. Ademds lo anterior se hace de distinta forma de cuerto a cuarto.

La solucién comienza al analizar culdadosamente todos los pasos necesarios para preparar
un cuarto, lo que da como resultado una secuencia légica de pasos que minimizan el
esfuerzo. Esta secuencia es ensefiada a las recamareras quienes entusiastamente aceptaron
asto como el comienzo de un camino légico para hacer sus trabajos faciles. Dicha secuencia
ademas era facil de recordar por las recamareras lo que redujo sustancialmente la pardida
de detalles. Ei resultado final fue una mejor y mayor consistencia en calidad, una fuerza

de trabgjo mas contenta y un menor énfasis en la inspeccién para perfeccionar la calidad.



4.6, RECURSOS HUMANOS EN NIVELES DE SERVICIO

Las industrias de servicio son generalmente de labor intensiva y los empleados de servicio
son dificiles de supervisar directamente. Por esto Ia calidad es un concepto primario de
la administracién de la fuerza de trabajo en la industria de servicios, €l entrenamiento
y programas de incentivos para incrementar (a calidad del sistema de distribucion del senvicio
puede obtener impartantes resultados. Los empleados necesitan conocer como sé perfecciona
la calidad, lo que es tarea del programa de entrenamiento. Un objetivo razonable de un
programa de incentivos es provocar el deseo de perfeccionar la calidad, asi como la
productividad.

La sustitucidn tecnolbgica puede ser considerada como una sustitucién de recursos
laborales en un sisterna de distribucion de servicio. El valor det trabajo humano ha sido
sustancialmente reducido en algunas empresas debido a. la sustitucién tecnolégica y a.
soluciones manufacturadas. Ejemplos de esto incluyen fa introduccion de métodos en la
industria de comida répida, tarjetas de crédito y los autoservicios. Servicios tales como
en los bancos que utilizan maquinas autométicas o en centros de apuesta (Prondsticos
Deportivos) que utilizan maquinas para registrar apuestas, pueden cumplir el servicio sin
a8l contacto humano. La pregunta seria ¢ Las industrias de servicio c-recen debido a la
reduccidn del cumplimiento humano ?

La sustitucion de programas y equipos son frecuentemente hechas por el administrador
de servicio para obtener la consistencia del nivel de servicio. Esto implica que la productividad
se incrementa. Pero a continuacién se dan ejemplos donde fas sustituciones tecnolégicas
han provocado controversias: _

Servicio de diagndstico médico computarizado y 1a ensefianza a través de maquinas
interactivas, las cuales incrementan claramente la consistencia y productividad. La resistencia
del usuario impide su infroduccidn exitosa. Barreras institucionales, falta de un sistema

de uso adecuado y una amenaza hacia ef ego de quien la usa son las causas de! rechazo.
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Estos problemas manifiestan un conjunto de elementos en el contexto humano de clertos

servicios que la tecnologia no ha sido capaz de remplazar. Estos elementos son:

1. Presencia humana

2. Asistencia ( Seguridad humana )

3. Respuesta humana ( idiosincrasia y variacionas infinitas de comportamiento )
4. Destreza humana

5. Razonamiento humano.

El punto de parida de cualquier sistema de medicidn y control de! nivel de servicio

es la identificacion de las funciones que son suministradas con trabajo humano,

4.7 PERDIDA DEL NIVEL DE SERVICIO DEBIDA AL CAMBIO DE MERCADO.

Una de las mas frecuentes causas de fa falla de un serviclo es el mal enfoque del
concepto de serviclo. Como se ha mencionado en el capitulo, el nivei de servicio es la

calidad del servicio percibida por un consumidor { segmento de mercado).

El fracaso de mantener el nivel ds servicio en la mente del consumidor tiens serias
consecuencias. Muchas empresas exitosas de servicio comienzan las operaciones ofreciendo
unos cuantos servicios a un limitado, claro y-definido segmento de mercado, el cual se

muestra en la celda uno (1) en.la figura 4.3 .



Como las compafiias de servicio van creciendo, frecuentemente se mueven de este
segmento enfocado a proveer [os mismos servicios a muchos otros mercados, celda dos

{2) o proveer muchos servicios @ los mismas mercados, celda tres (3).

Ejemplos del cambio de la celda uno (1) a fa dos (2) son el de una agrolinea que
primeramente ofrece servicios para hombres de negocios y entonces se arriesga a extender

su mercado

Figura 4-3
MATRIZ DE SERVIC!IOS OFRECIDOS Y MERCADOS SERVIDOS

SERVICIOS

OFRECIOOS

POCOS  MUCHOS
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SERVIDOS

mucHos | 2 4
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hacia los turistas y estudiantes; o el de un albergue de esquf que trata de aumentar su
mercado da esquiadores profesionales con esquiadares recreativos con algunas instalacionas
adicionales, Bl mercado inicial de servicio en cada caso tisne muy especificas necesidades

¥ un pariicutar concepto det nivel de servicio.

El segmento de mercado adicional puede usar realmente las instalaciones, pero el
nivel de servicio 8s algo muy diferente. Cabria la pregunta: (Pueda el mismo sistema de

distribuctén del servicio controfar el nivel de servicio para satisfacer ambos mercados?,

Similarmente, algunas compariias de servicio se mueven det segmento de mercado inicial,
celda uno (1) a proveer mayoras servicios al mismo mercado, celda tres (3). Ejempios
del cambio de la celda uno (1) a la tres (3 ) son Pacific Southwest Airlines, la cual decide
dar més servicios {incluir hotel y renta de automaévi) para sus pasajeros; v el restaurante
“Hiltop Steakhouse” en Saugus Massachusetts, ef cual abre una carniceria para vender
came de alta cafidad al gran volumen de consumidores quienes comen en ef restaurante.
En gl primer ejemplo los riesgos de la Pacific Southwest Alrlines en la renta de autos
y ta propiedad del hotel destruyeron el nivel de servicio de la aerolinea y su estructura
financiera; en el segundo, el restaurante “Hilitop Steakhouse” ha tenidd mucho culdade
de no perder et enfoque de su mercado primario como una de las més grandes cadenas
de restaurantes de América. Cambios desds la situacién enfocada de.la celda uno (1}

o celda dos (2) requieren una cuidadosa administracion.
La administracion del setvicio pusde ser cuidadosa para las diferentes demandas de

mercado © fos diterentes tipos de servicio que hace.

La falla mds comdn en la administracién det nivel de servicio ocurre & instancias cuando

la compafifa va hacia muchos mercados con muchos servicios , telda cuatro (4). - Aquefia -



compa#ia que intenta hacer “Todo pensado para toda ia gente” es ineficiente para satisfacer

sus mercados.



CAPITULO 5

MANEJO DE CAPACIDAD PARA FIRMAS
DE SERVICIO

Laliteratura que explica la administracidn de la capacidad se encuentra dirigida afa manufactura
de bienes; en ella algunos escritores asumen que los servicios son meramente bienes
con unas caracteristicas diferentes. Desafortunadamente nunca se explican las implicaciones
de éstos, las cuales son:

1.- Los servicios son directos, éstos no pueden ser inventariados. La perecibilidad de
los nivele§ de servicio deja al administrador de éste sin un importante amortiguador
del que si disponen los administradores de manufactura.

2.- Existe un alto grado de interaccion servidor-consumidor en la produccién de senvicios,
lo cual por un tado es benéfico debido a que los consumidares son una fuents de
capacidad productiva, pero por el otro, el papel de los consumidores crea incertidumbre
a los administradores sobre el tiempo de proceso, la calidad de los productos y ia
adecuacién de las instalaciones para las necesidades del consumidor.

3.- Debido a que un servicio no puede ser transportado, el consurnidor debe ser levado
al sistema de distribucién de! servicio o viceversa.

4.- La naturaleza intangible de las salidas del servicio, el establecimiento y medicién
de los niveles de capacidad para una operacién de servicio son tareas subjetivas
y cualitativas respectivamenta. ‘

Mientras el consumo dé bienes puede ser demorado, como una regla general los servicios

son producidos y consumidos de manera simulténea. Dada esta distincién, parece claro
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que existen caracteristicas de un sistema de distribucidn de servicios que no son aplicables
a ta manufactura y que el administrador de servicios tiene que considerar un conjunto
diferente de factores en contraposicién con los que los que podrian ser considerados,
por su contraparte, en manufactura. Si se observa en las industrias de servicio es bastante
claro quse el éxito de éstas es debido a que son manejadores de fa capacidad de sus
operaciones y las que fracasan se debs a que no son manejadoras de ésta. También
las “extrafias caracteristicas” de los servicios frecuentements hacen la diferencia entre el
éxito y el fracaso.

A continuacién se describen acciones de administradores de servicio que no resultaron
como se esperaba:

INCREMENTAR ERRONEAMENTE LA CAPACIDAD.

Al estudiar las estadisticas en la guerra por la obtencién de mercado entre lss lingas
aéreas, se observa que un vuelo realizado da una porcidn del total de pasaljeros en vuelo,
en una ruta, conforme a ia porcién de asientos en vuglo. La conclusién fue obvia: vuela
con més asientos y obtendrés mas pasajeras. En un esfuerzo para volar con méas asientos

 algunas aerolineas tienden a comprar JUMBO JETS. Sin embargo, cuanda los competidores
comenzaron a volar pequerios asroplanos con mayor frecuencia, en algunas rutas, y cosechar
un buen ntmero de pasajeros, demostraron & muchas aerolineas, que la frecuencia ( vy,
en algdn término, e! tiempo ) de salidas es la clave para la obtencidn de mercado. Con-
secuentemente las aerolineas “agruparon por mes” los viajes de los JUMBO o venden
éstos si pueden.

NO INCREMENTAR TODAS LAS CAPACIDADES QUE RODEAN EL SERVICIO.

En un hotel se dacide incrementar el nimero de habitaciones instaladas y no expandir
lqs serviclos centrales requaridos para sopordar a los huéspedes adiclonales. El hecho
de que larenta de fas habitaciones contribuye arriba del 90% def total de utiidades, mientras
que las _c'anchas do tenis, a!bércas, céntros de cohvenciones, &roas de estacionamianto
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contribuyen con nada o casi nada a éstas, convence al administrador para crear un desbalance
en’ favor de las actividades de mayor redimiento-productividad, Sin embargo el nivel da
ocupacion se ajusta asl misma de acuerdo al nivel de ocupacion que los servicios centrales
pueden soportar y no por el nivel de capacidad de cuartos. La capacidad ds cuartos
que va més alld del nivel soporiado por los servicios centrales estan en desuso.
NO CONSIDERAR LA REACCION DE LA COMPETENCIA.
La industria hotelera de Orando Florida al responder al anuncio de la apertura de Disney
World abriendo nuevas instalaciones, es un ejemplo clésico de acciones que fracasan.
Los ejecutivos de Disney aprendieron bien las lecciones de Disney Land en el condado
de Orangs, California donde las utiidades de Disney estan limitadas a los ingresos por
los entreténimienms, verta de comida y recuerdos. Sin embargo, los negocios que se
ubicaron alrededor de Disney han hecho ventajosos negocios en hospedajes, restaurantes
& instalaciones recreativas, Correctamente la industria hotelera de Orlando percibe que
algo esté pasando en Florida debido a que Disney compra doscientos mil (200,000) acres
al Sur de Orlando, ocho (8) veces mas grande que el de Calfomia.
Cuando las nuevas partes de Disney empezaban a construirse en el centro de Florida
todo el mundo llevaba, para Orlando, en su cartera de planes un hotel o un motel; incluso
Disney pensd en sabrecomprar foda fa tierra alrededor det reino magico. La subsecuente
sobre constructién ha sido bien documentada. Mientras Disney prosperaba muchos ofros
fracasaban. Se construyeron alrededor de treinta mil (30,000) habitaciones para servir a un
mercado que Unicamente necesita de diecinueve mil (19,000).
DETERIORAR NUESTRO SERVICIO.

Una nueva empresa que entra en la industria de n'ansportaaén de flete aéreo descubre que
* intentar la captura de porciones de mereado Incrementando el nimero de aviones y ¢ nimero

de oficinas incrementan los costos mds répidamenta que las uilidades. Buscando porciones
- de mercado 1a comparifa entonces ofrece tasas bajas para el segundo o tercer dia de entrega
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. debido a que tiene un exceso de capacidad. Sin embargo, 1a compafia siempre enirega
paguetes al dia siguiente, Como los consumidores descubren este hecho fa cantidad
de fletes se trasladd draméticamente a los precios bajos de servicio. Aungue hubo un
incremento en el volumen de operaciones, los precios bajos elavaron el punto de equilibrio
aun mas arriba,

Estas trampas son evifables, los exitosos ejecutivos de servicio evitan ésias y existen
bastantes ejemplos del buen manejs en 10s negocios de servicio de los cuales se rebuscan
algunas sabidurias para igualar la demanda de los servicios con fa capacidad de provear
éstos.

Hay dos estratagias basicas para el manejo ds fa capacidad disponible para fa mayoria

de las comparifas; las cusles abren un cierto nimero de apciones para el manejo de

demanda y oferta de las empresas.

5.1. DOS ESTRATEGIAS BASICAS

Al examinar el grupo de operaciones nacionales de la casa de bolsa XYZ. La casa de
la comparia estd en un edificio de oficinas an el 4rea de Wall Street y en &l 58 manejan
las transacciones generadas por representantes registradas en més de clen (100) oficinas
dispersas a través de los Estados Unidos.

Como en todas las compafias de este ramo, fas transacciones de la XYZ pueden ser
colocades en ¢inco (5) dias, Este pariodo de cinco dias permite a los administradores
de operaciones suavizar ias fluctuaciones del volumen diario de salida. Pero el cambio
en of volumen de las acciones puede ocurrir durante la nochs por 1o qus el administrador
de opefaciones debe estar preparado para manejar extremas oscilaciones en volumen,
Por sjsmplo en fa intensidad de un rumor de paz internacional el ndmero de h'ansacéicnes
pafa remate de la XYZ paso de cinco mil selscientas (5,500) en un dia a doce mil doscientas
(12,200) @l dia siguiente. '
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Sin embargo, los administradores de XYZ no tienen ninguna difsrencia con sus contraparies
de otras compariias; tienen problemas para predecir el volumen a mangjar. De hecho
urn generador de nimeros aleatorios pucde predecir &l volumen igual de bien que los
administradores.

¢ Cdmo hacen Jos administradores de operaciones en manejar la capacidad de XYZ

cuando Ia demanda de ésta es oscllante 7. '

La respuesta difiere de acuerdo a las tareas y obligaciones de cada administrador, De
aqui que dos administradores en esta compania pueden decir:

Administrador A " La capacidad en nuestra operacién es ds doce mil (12,000) trans-
acciones por dia. Deberfamos nivelar nuestra capacidad pues es un prablema, Par ejemplo
nuestro volumen estuvo esto afo en el rango de cuatro mit (4,000} & quince mif (15,000)
transacciones por dia. Afortunadaments tenemos una tasa alta do cambios de personal
porque en periodos de bajo volumen nos ayuda a reducir problemas con el personal,
evitando los problemas morales causados por la desocupacidn. La fasa de cambio laboral
en asto departamento es sobre cien porciento (100%) por &rio.”

Admln}stfador B .- “Para glgln procedimiento de presupuesto, se necesita estimar el
volumen alrededor ds un quincs porciento (15%). Corrslaciones entre los actuales vollimenas
y sus expectativas en este tipo de empresas han sido pobres por lo que me cusstiond
la validez de fa estimacién. Mantendré nuestra capacidad en un nivel de discisiete mil
{17,000) transacciones por dfa."

CPor qué fa gran diferencla en el manefo de la capacidad en la misma comparila?

£l Administrador “A" estd a cargo de una oparacidn cajas, of manejo de cartificados,
cheques y efectivo.

£l parsanal en cajas son los mensejerds, oficinistes y supenvisores. Bl equino esta formado
por archivos, beules y calculadoras los cuales no son complicados. -

El administrador “B", sin embargo, esté a cargo de manejar ordenes, su funcién 8

74



informar y procesar. El personal son capluristas, programadores y analistas de sistemas.
El equipo 8s sumamente complejo,monitores, maquinas de captura, computadoras y
medios de comunicacibn que ligan 1a operacién nacional con sus ramas.

El tiempo requerido para incrementar la capacidad de las operaciones de informacidn
y procesamiento son largos, sin embargo el costo de incrementar la capacidad en menos
ds cinco mil (5,000) transaccionés son bajos. Et administrador mantiene la capacidad para
manejar diacisiete mil (17,000) transacciones por dia basado en gue el nimero promedio
de transacciones diarias para algin mes nunca han sido mayor de once mil (11,000) y
el nimero de transacciones para algdn dia nunca ha sido mayor de dieciséis mit {16,000).

Para el administrador “A” debido a la gran incertidumbre sobre el nive! futuro de los
certificados de acciones existentes, la situacion es completarmente diferente en cajas. Intentos
de automatizar 1a funcién de cajas en el mismo grado que la del grupo da proceso-informacion
tiene que ser rechazado por que el riesgo de seleccionar un sistema no compatible con
el futuro formato de las acciones es también- alto.

En otras patabras, el administrador “A" esta encadenado en la estrategia de "seguimiento
de demanda”, y su contra parte, el administrador “B", esté atrapado dentro de la estrategia
de “nivel de capacidad®. Sin embargo, cada uno desea incorporar més de la estrategia
del otro en la propia. El administrador “A” esta desarroflando un sistema computarizado
para manejar los requerimientos del proceso de informacidn en caja; et administrador 8"
est4 investigando en busca de algunos costos variablas en la operacion de procesos que
pueden ser eliminados en perlodos de bajo volumen,

Las caracteristicas de estas diferentes esirategias son mostradas en la tabla 5-1. Los
administradores de servicio que usan la estrategia de "seguimientc de demanda” son usual-
mente responsables por empleados Inhébiles que cumplen trabajos con pagos bajos en
un relativo inatractivo ambiente.

Los administradores muy frecuentements usan la estrategia de nivel de capacidad donde
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gentes hébiles cumplen trabajos por afto pago en un relativo ambiente placentero.

Debido a que &l requerimiento de habitidad para la estrategia de “seguimiento de demanda”

Tabla 5-1

COMPARACION DE ESTRATEGIAS DE CAZA DE DEMANDA
Y _NIVEL DE CAPACIDAD

CA2A DE DEMANDA

NIVEL DE CAPACIDAD

Y PRONOSTICOS REQUERIDOS

NIVEL DE HABILIDADES BAIO ALTO
REQUEAIDAS

DISCRESION EN EL TRABAJO BAJO ALTO
TASA DE COMPENSACION BAJO ALTO
CONDICIONES DE TRABAJO INADECUADAS ALACENTERO
ENTRENAMIENTQ REQUERIDO BAJO ALTO
CAMBIO LABORAL ALTQ BAJO
TASAS OE ERROR ALTO BAJ0
R‘EQUERIMIENTO DE SUPERVISION ALTO B8AJO
TIPO DE PRESUPUESTOS CORTO PLAZO LARGO PLAZO

- es bajo comparado con el de la estrategia de "nivel de capacidad”; el costo de entranamianto

por empleado es tamblén bajo -para el “seguimiento de demanda”.

Sin embargo el costo anuel da entrenamiento en un departamento que usa la estrategia
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de “seguimiento de demanda” puede ser mucho més alto que uno que usa la estrategia
de “nivel de capacidad™.

La estrategia de “seguimiento de demanda” requiere mas empleados y éstos presentan
un alta tasa de cambios debido a las caracteristicas del trabajo antes destritas.

La estrategia de “seguimiento” es usualmente mas costosa que 1a de “nivel de capacidad”
por otras razones. La alta tasa de cambios y el uso de empleados inhébiles contribuys
a tener una alta tasa de errores, o cual significa que mas supervisores son Necesarios
para asegurar que los irabajos sean cumplidos de acuerdo con las especificaciones.

Para la estrategia de "seguimiento de demanda” los tiempos requeridos para atraer
y entrenar nuevos empleados, en un perodo de incremento de volumen, asi como el
de la reduccién de la fusrza de trabejo, en periodos de contraccidn, son tan cortos que
también los prondsticos y presupusstos son necesarios para corto plazo.

Sin embargo, debido a qus los adrninistradores usan la estrategia de “nivel de capacidad”
necasitan una gran cantidad de tiempo para adauirr o desechar equipo y entrenar personal;
por esto los prondsticos y presupuestos son para un largo plazo.

Aunque la estrategla de “seguimiento de demanda” a pesar de que tiene muchas con-
notaciones negativas para los administradores inteligentss, para aigunos. sistemas de
distribucidn de servicios, tales como parques de diversiones y hoteles con tempcradés
altas o fluctuaciones aleatorias de demanda, scbreviven gracias a su exitosa aplicasién,
6.2, DEMANDA FLUGTUANTE
independientsmente de la eleccién al elegir una de las estrategias descritas, el director
de sevicio pusds selecclonar una u otra o.cambiarlas por otra adicional con un Inventario
de demanda fluctuante. El director puede intentar afectar {8 demanda desarrollando
un plan de precios lejos de los pericdos picos de demands, & través de promoclones,
servicios complementarios y sistemas de reservacién, A continuacién se analiza cada una

de estas opciones para i manejo de .los niveles de demanda:
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5.2.1. PRECIO.

Un métado usado por los directores para mover la demanda de perfodos picos a periodos
no picos es el empleo de proyectos diferenciales de pracio, los cuales pueden también '
incrementar primariaments la demanda para periodos no pico. Ejemplos de estos proyectos
soN NUMErosos como los que incluyen precios de mating en los cines, hora feliz en los
bares, noches familiares en los parques de béisbo! y distintas tasas de cobro para llamadas
de larga distancia en funddn del horario, etc.

5.2.2 DESARROLLAR DEMANDA SIN PICOS.

Muchos directores de servicio, buscan constantemente ideas para incrementar el volumen
durante perfodos de baja demanda, especialments en aquelfas lugares con una alta es-
tabilidad y baja variabilidad en los costos. El impacto en el rendimisnto de estos cambios
es tremendo. Ejemplos de estos intentos para desamollar demanda sin picas no son
dificiies de encontrar, por ejemplo, cadenas de hamburguesas incromentan el nimero de
desayunos que anuncian en sus mentis y fas cafeterias anuncian diferentes tipos de comida
en éstos; hoteles urbanoslos cuales atraen viajeros de negocios durantela semana, desarrolian
un paquete de fin de semana, “minivacaciones”, para la poblacion suburbana en sus
dreas geogréficas, también se desarrollan paquetes para las vacaciones escolares y
paquetes: para grupos de negocios fuera ds temporada.

De cualquier forma la precaucion debe ser usada en el desarralio de planes para incrementar
la demanda en los periodos de bala utilizacion de las instalaciones del servicio. Muchas
comparifas han cometido costosos emores por introducir tales esquemas y no visualizar
el impacto’ que estos esquemas tandrén en las operaciones.

Los administradores frecusntemente usan el tempo de baja productividad como un tiempo
para entrenar nusvos empleados, hacer mantenimiento del equipo, prepararse parala siguiente

subida de demanda y dar alglin descanso do la frenética etap'a de los periodos de demanda
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pico. La introduccién de un nuevo concepto puede provocar una tendencia a reducir fa
eficiencia del presente sistema en el mejor de los casos 0 lo que es peor, destruir el

delicado balance encontrado en muchos sistemas de distribucidn del servicio.

5.2.3. DESARROLLAR SERVICIOS COMPLEMENTARIOS.

Otro método que utilizan los manejadores del servicio para mover la demanda del periodo
pico es el desarrollo de servicios complementarios, éf cual atrae consumidores de las ope-
racionss que presentan cuefio de botella en tiempos pico o proves & éstos con un senvicio
alternativo mientras estan en la fila debido alas restricciones de capacidad de las operaciones.
Por ejempilo, los propietarios de un restaurante han descubierto que en noches atareadas
los cliertes se quejan menos cuando éstos se encuentran sentados a sus anchas tomando
una copa mientras esperan la mesa para comer en un restaurante. Otra de las ventalas

de restauranles con bar es que se dobla el negocio.

5.2.4 CREAR SISTEMAS DE RESERVACION.

Los sjecutivos de servicio pueden mansjar efectivamente fa demanda empleando un
sistema de reservacion, el cual en esencia preserva la capacidad productiva del sistema
de distribucién del servicio.

Cuando ciertos periodos de tiempo son reservados en una particular instalacién del servicio
los administradores pueden frecusntamente desviar los excesos de demanda en otras ranuras
de tlempo de la misma instalacién o a otras instalaciones de la compania con la finalidad
de disminuir sustanciaimente el tismpo de espera y en algunos casos asegurar el servicio
al cliente.

Por gjlemplo las aerolineas son capaces, frecuentemente, de desviar la demanda de
vuelos registrados con exceso de capacidad o desde cfase furista a primera clase, espe-
claimente sl la competencia no tisne asientos disponibles en el vuelo deseado.

79

SAU; ”0;&73 ﬁ/ﬂ @F”’”
Yy B;i?z,-‘g;‘%

Fegs,
4



Da cualquier forma los sistemas de reservacion tienen sus problemas, el mayor comienza
al “no aparecer el clisnte”. Los clientes frecuentemente hacen reservaciones que no usan
¥y en muchos casos el cliente no es responsable financieramente por no usar fa reservacion.
Al considerar las “no presentaciones” algunas comparilas sobrevenden su capacidad y
carren el riesgo de sufiir la rabia del cliente por falla del servicio al usar su reservacion.
Muchas compafifas de serviclo tienen hecha una politica de facturar fa capacidad reservada
pero no usan ésta hasta que la reservacidn es cancelada o se espera un tiempo razonable.
§.3 CONTROL DE REQUERIMIENTOS.

El administrador del servicio tiene mayor influencia al cubrir aspectos de requerimientos
de la capacidad planeada que fa que tiene del lado para manejar la demanda. A continuacion
se dan algunas ideas de lo que un administrador de servicio debe hacer para ajustar
la capacidad ante {a demanda fluctuante.

5.3.1 USAR EMPLEADOS POR TIEMPO.

Muchas comparifas han encontrado que ésto es méas eficiente que manipular la demanda
para sliminar los picos de ésta. Los picos varian de acuerdo &l tipo de negocio, por glemplo
en los restaurantes ésta varlacién es de ciertas horas, en fos salones de belleza es de
ciertos dfas de la semana, en los bancos durants ciertas Semanas del mes v en la oficinas
de impuestos es de ciertos meses del ario.

Estos negocios usualmente mantienen una base de empleados de (iempc. completo
para operar las instalaciones durante perodos no picos, pera qus requleren ayuda durante
este tiempo. Algunas de las fuentes conocidas de fuerza laboral que ayude a la fuerza
base son las escuelas, parientes que desean trabajar mientras sus hios se encuentran
en la escucla y jubilados que dessan complementar sus Ingresos.

5.3.2 MAXIMIZAR EFICIENCIA
- Muchos administradores de servicio analizan sus procesos para descubric los caminos

para dar un mejor servicic durante los perfodos de demanda pico. De hecho tales andlisis
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permiten a la comparia de servicio incrementar la capacidad pico con pequenos Costos
adicionales. Por ejemplo, durante el tiempo de asedio los empleados tnicamente cumplen
las tareas que son esenciales para distribuir el servicio. Si es posible los administradores
usan los periodos de calma para hacer tareas de soporte, las cuales son esenciales para
tenerlas durante los periodos picos.

Para maximizar la eficiencia los administradores examinan el tiempo de las tareas picos
para descubrir si ciertas habilidades faltan 0 son usadas ineficientemente. Si estas habilidades
pueden ser realizadas en forma més productiva, la capacidad efectiva de! sistema puede
ser incrementada. Por ejemplo los pasantes de medicina y leyes han incrementado sig-
nificativamente el tiempo de los doctores y los abogados. Hasta rearreglar la disposicion
del sistema de distribucidn det servicio puede tener un impacto en la productividad de
los proveedores del servicio.

Otro camino para atacar las restricciones sobre la capacidad en periodos de demanda
picos es el entrenamiento cruzado. El sistema de distribucion del servicio estd formado
por varios componentes, cuando ciertas partes del sistema se encusntran atoda su capacidad
algunas secciones se encuentran menos usadas. Si los empleados de estas partes son
capaces de distribuir el servicio faltante entonces ellos aumentan la capacidad en el cuello
de botella. Cuando 1a demanda se mueve y se crea un nuevo cuello de botella en otro

componente entonces 10 empleados se mueven para evitarlo.
5.3.3 INCREMENTAR LA PARTICIPACION DEL CONSUMIDOR

Cuanto més hace el consumidor menos son los requerimientos de trabalo del productor,
envuelvalo usted mismo en las tiendas de autoservicio, barra de ensaladas en los restaurantes,
el llenado de cuestionarios por parte del clients y cocinelo vsted hismo en los restaurantes
son ejemplos de como aumentar [a participacion del cliente en la produccién de servicios

Los rigsgos al incrementar la participacion del cliente son:
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- B Los cfientes pueden rechazar ia idea de hacer el trabajo y todavia pagar.
M La administracién para controlar el servicio es reducida y at conocer el

movimiento se crea competencia para el servicio en si mismo.
5.3.4 DVIDIR LA CAPACIDAD

-La distribucién de un servicio frecuentemente requiere que el proporcionarlo sea negocio
para invertir en el equipo caro y las habilidades de mano de obra necesarias para cumplir
el servicio pero éstas no son usadas en toda su capacidad. En tal caso, el administrador
puede considerar dividir la capacidad con otros negocios que requieren el uso det equipo
~ caro pero no lo usan comunmente.

Por ejemplo un grupo de hospitales de una gran &rea urbana puede estar de acuerdo
que es innecesario para cada unoc de ellos comprar equipo médico caro para todas las
enfermedades y que deberian dividir la capacidad, uno deberla comprar equipo cardibeo,
6lro equipo de ginecologla y obstetricia y otro méquinas de rehabiltacién. Los doctores
participantes deberian poder internar en todos los hospitales. Compartir el equipo entre
los hospitales provoca que ademas de que se utilizan mejor recursos caros, se forme
un grupo capacitado y se adquiera experiencia para dar un mejor senvicio, ‘
5.3.5 INVERTIR EN LA "PREEXPANSION™
Administradores inteligentes del servicio frecuentemente invierten en una “preexpansion”,
Cuando ocurre el crecimiento a veces se detiene por no tener hecha esta “preexpansién™
que hubiera costado menos cuando el servicio fue originalmente construido.

Un cuidadoso andlisls puede mostrar estas necesidades, por ejemplo un restaurantero_
puede prever dejar un espacio extra en una' cocina para cubrir 1a mayor demanda de
comida que vendré después. Un contratista pueds correr alambrados, instalacion sanitaria.
y ductos de alre acondicionado en el limite de la cqnstmocién donde ia futura expanéifdn"l

tendra lugar. £l administrador puede inventariar a través de fa tierra los requermienos
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necesarios para la expansion de estacionamiento.
Lo anterior son acciones que tendrd que realizar el restaurantero para renovar su coging,
la red de alambre, la instalacién sanitaria y sistemas de aire acondicionado o comprar

terreno adicional para estacionamiento a un precio mas alto.

5.4 BUSCAR EL MEJOR EQUILIBRIO.

Manejar la demanda y la capacidad suplementaria es una tarea clave del administrador
de senvicio. A través de estas estrategias bésicas para la administracién de la capacidad
deberia en todos ios camblos variar en estos extremos. El reto para la administracion
del servicio es encontrar el mejor equilibrio entre a demanda y la capacidad.

Por ejemplo los administradores deberian hacer prondsticos de la demanda para e
perlodo de tiempo en cuestién. Entonces se debe adentrar en la distribucién det senvicio
observando dentro de sus partes componentes, calcular la capacidad presents de cada
uno con fo cual se llega a una razonable estimacién de lo que cada components deberla
dar para cubrir el pronéstico de demanda.

Debido a que cada sisterna no puede manipufar la demanda infinitaments, los ad-
nistradores se preguntan cuénta demanda pico se puede manejer y se hacen la pregunia:
éCudl es el nivel aproplado de servicio para distribucién da éste?.

Un administrador puede aproximar las respuestas a estas cuestiones y si ha decidiklo
cualas estrategias basicas empleard; estard fisto para exparimentar con las diferentes opcicnes
de alterar la demanda o fa capacidad. Cada opcién tfiene su propio manejo y puede
ser costeada de acuerdo a las condiciones existentes en el servicio particular seleccionada.
Ds acuerdo cokn el sitio de demanda la administracién intenta incrementar los rendimientos
a través del sistema existente de distribucidn del servicio con una capacidad dada. Una
vez que los costos variables son sustraldos, todas las utilidades fluyen a la linea de costas

fijos. En estrategias de complementacién el administrador minimiza los costos necesarios
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para incrementsr o disminuir ja capacidad.

Cuando los negocios enfrentan incrementos de demanda alcanzan utifidades con minima
inversién, en tiempos de racionalizacién de capital pequedias inversiones son frecuentements
las dnicas disponibles para fa compariia.

Cuando enfrenta contraccién de demanda las necesidades del administrador son para
sefeccionar el mejor camiﬁo para ajuster ia capacidad del sistema a un volumen bajo.

Dentro de estas ideas los administradores de servicio necesitan pensar creativaments
sobre nuevos caminos para manejar la demanda y Ja capacidad complementaria, £l pen-
samiento mas importantes es que se puedan manejar sficientemente la capacidad y la

demanda, y la clave para lograrlo es ja planeacion.



CAPITULO 6

LA ORGANIZACION
DE LA COMPANIA DE SERVICIOS

£n los capitulos precedentes, hemos examinado como los efecutivos de fa industria del
senvicio determinan los niveles de servicio apropiados para sus compafiias evaluando
simulténeaments las necesidades del mercado y las ofertas del serviclo de los competidares.
El nivel de servicio deseado dicta, por lo tanto, el tipo de sistema de entrega del senicio
necesario para proveer &ste. £l proyecto de sistema de entrega del servicio establece
los atributos fisicos de las instalaciones {por ejempla, un cierto tamafo, decoracidn y k
" distribucién del equipo) y la mezcia de habilidades de! empleado para operar éstas, la
cual s descrine en la figura B-1.

Sin embargo, fa secuencia no est& complsta hasta que las habilidades sefialadas en
los dos Uittimos cuadros de lafigura hayan sidorealizadas, Estas actividades de establecimiento
de estructuras organizativas spropiadas y de mecanismos motivacionalss son &l tema de
este capitule. Las preguntas claves son las siguientes: ¢Como debe ser organizada una
cofnpaﬁfa de servicios?. ¢Qué tipo de organizacidn (es decir, funcional ¢ geografica) es
ta mejor? ¢Cudles son los factores importantes a considerar para motivar 2 empleados

 de servicios, de varios niveles de habilidad? ¢Cudles son los mejores métodos para motivar
y remunerar a empleados de servicios y a directivos?. Muchas fibros, monogralias y artictlos -
han sido escritos sobre los temas cublertos en este caphulo, Por ejsmplo, gran parte
dalainvestigacion publicada en los campos del comportamiento humano y disefio organizativo
tienen aplicacion directa en los t0picos abordados en este capitulo. Sin embargo nusstro
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Figura 6-1
SECUENCIA DE ESTABLECIMIENTO DE UNA EMPRESA DE SERVICIO
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interés es resumir los mayores desarrolios conceptuales en aestos ¢campos. Por lo que

ros enfocamos al diagndstico, no a la prescripsion.

6.1 DETERMINANTES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
La impohancia dela estructura organizativa y de los mecanismo motivacionales que influencian

&l comportamiento, tanto de jefes como de empleados es particularmente evidente en dr7
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ganizaciones de servicios. Como representan las fuentes primarias de control de calidad
para la comparia de servicios, estos sistemas administrativos deberian ser disefiados para
comunicar las metas de la alta administracién al personal operativo, para motivarlos a
actuar de una manera cormpatible con el concepto de servicio, y para monitorear el desempeiio
de los empleados Individuates y del negocio en su conjunto. Varlas caracteristicas lnicas
da las operaciones de servicios hacen a los sistemas administrativos particularmente im-
portantes:

1. El comportamiento del empleado es, a menudo, una parte integral del producto de!
servicio. Esto no se cumple en una operacion de manufactura, donde el comportamiento
del empleado puede afectar la calidad del producto pero no®s una parte del producto.
Dos ejemplos de senicios pueden senvir para ilustrar este”punto. En una compafiia
consultora el producto no es solo las ideas que el “stalf” presenta al clients oraimente
y por escrito, sino también las interacciones interpersonales entre el staff y ef cliente.
En un restaurants, los comensales evallan la calidad de! producto a través del com-
portamiento interpersonal dsl personal de servicio tanto como en la calidad de la comida
y las comodidades.

Aln si el comportamiento del personal de operaciones de servicios es solo un componente
periférico del servicio, es casi siempre un factor determinante en la percepcién del
comprador de un buen senvicio. Mientras més intangible sea el servicio, mas decisiva
ser& la percepcion que se lleve el consumidor, En Federal Express, por ejemplo, la
cortesia, amabilidad y la sonrisa que mostraban los ensajeros eran segundos en
prioridad), detras de los aviones, pilotos y terminales de distribucién del servicio. Federal
Express pudo haber continuado en el negocio con o sin mér\sajeros, subcontratando
la porcién del servicio de distribucién en tierra. Sin embargo, los mensajeros eran
los fepresentaﬁtes visibies de la compaiiia y por tanto e! sniace entre ella y los cliahtes,

Mostraban |a puntuglided del servicio e incrementaron la confiarza de los clientes
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en el servicio: Las tripulaciones, los cajeros y los agentes de seguros tienen la misma
funcion en las aerolineas, bancos y compaiias de seguros, respectivamente.

-2, Una operacién de servicios es particularmente wulnerable a las rupturas causadas
por la fuerza de trabajo, puesto que no se puede fabricar un inventario anticipado
para protegerse contra estas calamidades, por ejemplo, el personal de las aerclineas
selecciona una temporada alta como Navidad, para abandonar sus labores. En el
sector manufacturero, las companias fabrican inventarios en anticipacidn a estos eventos.
La huelga de cuatro meses y medio de los empleados de las comparifas llanteras
tuvisron poco impacto en la venta de neuméticos porque los productores, distribuidores
y fabricantes de autorndviles habian almacenado llantas durante el periodo precedente.
£n contrasts, la huelgaen 1976 del personal de United Airlines tuvo unimpacto significativo

er los réditos de United porque los vuelos de la compariia no podian ser almacenados

3. L.a caracteristica de simultaneidad de produccin y consumo qua impulsa la muttiplicidad
de lugares de operacién en muchas compafias de servicios, Crea la necesidad de
gerentes y sistemas de gerencia para controlar operaciones attamente descentralizadas
y lograr un sdlo nivel esténdar, La presencia y la continua participacién del consumidor
en el Instante de la produccién hace dificil establecer esténdares para el rendimiento
de una compaiia de servicios.

Entre las companias que dicen proporcionar un servicio consistente, puede haber una
gran variabilidad en el rendimiento en diferentes sucursales de la comparia, y una
gran variabilidad en el rendimiento de las mismas, alin en el mismo empleado con
el transcurso del tismpo. Por ejemplo, el servicio prestade por una azafata varia de
vuelo a vuelo y de persona a persona en el mismo vuelo. Variaciones similares vocurren
en el rendimiento de recepcionistas en un hotel, de personal de mostrador en una

compadia de renta de autos y de instructores en una escuela de tenis.
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Es aun mas dificii asegurar que los estindares, si se logran, se cumplan cada vez
‘que el servicio es proporcionado. En una operacion de senvicios, a diferencia de una
operacion de manufactura, un producto de inferior calidad rara vez es detectado a
través de una inspeccidn de control.

Ei contro! de calidad debe de estar incorporado en la estructura organizativa. Dadas
estas caracteristicas, LCérho disefia un gerente de servicios una estructura organizativa
apropiada, y un sistema motivacional efectivo?. La respuesta depende de los reque-
rimientos particulares dictados por el sistema de distribucion del servicio.

Con ¢l propésito de ilustrar, se dascriben dos casos extremos. En un extremo del espectro
esta la compaifa compuesta de unas cuantas sucursales no estandarizadas, ofreciendo
una amplia gama do servicios individualizados pars cada cliente y entregadas por una
fuerza de trabejo de habilidades relativamente altas. Estas caracteristicas tipifican a las
organizaciones de servicios profesionales (OSP), como padrian ser las firmas de consultoria
y de publicidad. En el otro extremo esté la comparifa compuesta por una red de instalaciones
estandarizadas ofreciendo una gama limitada de servicios, entregados por una fuerza de
trabajo con relativemente pocas habllidades a un mercado grande. Estas caracterfsticas
son tipicas de las organizaciones de servicios al consumidor (OSC), como restaurantes
y tiendas de ventas al menudso,

La mayoria de las organizaciones de servicio no pueden ser clasificadas ambiguamente
en estos dos exiremas. Sin embargo, una manera [t de evaluar las caracteristicas or-
ganizativaé relovantes es describir estos dos extremos teéricos y usarios para evaluar las

distintas organizaciones de servicios.

6.1.1 ORGANIZACIONES DE SERVICIOS PROFESIONALES
" La expresion “organizacién de servicios profesionales” usualmente proyecta una imagen

de abogados, médicos, consultores en administracion o ingenieria, publicistas y otro grupo
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de individuos altamente capacitados y bien remunerados. Y aunque a primera vista pueda
parecer como una tarea simple para un administradar bien educado el tratar a sus iguales,
las caracteristicas de las organizaciones de servicios profesionales pueden hacer extremada-
mente dificil 1a tarea de administrador.

Las organizaciones de servicios profesionales difieren de otras organizaciones de servicios
de varias maneras, Primero, €l nivel de educacion requerido por un miembro de una OSP
gs generalmente muy alto, frecuentements, se soliciian uno o més grados académicos
avanzados. Segundo, hay un alto nivel de estatus que conecta a fa asociacidn en muchos
0SP's, Tercero, mientras que muchas operaciones de servicios pueden astar caracterizadas
por pocas habilidades y puestos “indeseables” de poca remuneracion, las OPS's a menudo
ofrecen posiciones altamente codiciadas con unalto potencial remunerativo para su ccupante.

Una caracteristica impartante de una OSP es que cada miembro puede tener un impacto
significativo en la compafifa y en varias dreas, incluyendo las ganancias, fa reputacion
y en el “almacenado” de habilidades. En realidad, los individuos que proparcionan el servicio
de una QSP definen la organizacién, y mientras que los empleados pueden ser remplazables,
cada remplazo altera la naturaleza de ia organizacién y la naturaleza de su producto. Como
resultado, es dificil, si no imposible, estandarizar |as caracteristicas y 1a calidad del producto
de la OSP. Los clientes de las OSP se dan cuenta intutivamente de este hecho porque
éstos raramente confian un negocio en una base impersonal o puraments  cuantitativa;
en vez de eso usuaiments basan su decisidn de compra de servicios en las relaciones
que mantienen con los individuos. que proporcionan ef servicio. Muy a menudo, cuando
una OSP desarrolla problemas, éstos se deben a la ilusion de que la compafila es el
'pr'oducto comerciable, y también a causa de una falla para cepitalizar 1a logica de que
los _fnlembros individuates del staff son la compaﬁfa. o '

Hay ciertos incentivos para que un profesionista activo se incorpore a una OSP.-Para
muchos profésionistas jovenes, el asociarse es casi un prerrequisite para et éxito; por

90



ejemplo, un médico debe convertirse en un miembro de una OSP -es decir, un hospital-
para ser un residents, y un recién graduado de la escuela de leyes es duramente presionado
para desarraliar una préactica personal sin haber primero trabajado para una compania
establecida. El asociarse a la OSP correcta permite la adquisicidn psicolégica de estatus,
y los mismos empleos usualments proveen a fos mlembros de una sustancial respon-
sabilidad y autoridad.

Aln fos més nuevos empleados de una OSP pueden aconsejar a comporaciones gigantes
con decisiones mulimillonarias, en el lanzamiento de nuevas productos importantes, Ademaés,
fos satarios en las OSP's usualmente inician debajo del ingreso medio, con cportunidades
para elevar considerablements los niveles de ingreso en afios posteriores.

La tarea del administrador en una OPS es complicada por &} hecho de que los miembros
de la OSP pueden, a menudo, sjercer un cansiderabls control de la organizacién por
su relativa importancia para fa OSP. Hay inevitablemente, més ingresos potenciales en
un sencillo contacto empleado-clients en una firma consultora o juridica, que el que hay
en un restaurante. Adicionaimente, un miembro de una OSP quse es valioso para la OSP
es, por tanto, mas valioso para otras compafias; como resultado, los empleados de las
Q8P's generalmente tienen un alte grado de movilidad laboral, En ciertas industrias OSP,
de hecho, ef reclutar talentos de otras companfas es una préctica comiin y aceptada.

Los planes da motivacidn y compensacién pueden ser elementos criticos al retener a.
profesionistas claves.

Muchas OSP's son poseidas. privadamente por los miembros principéles {usualments
como socios). La ausenciade 6aphares ﬁjds reduce lanecesidad de una equ‘ldad convencional,
ésto gs, dusiios externos. El financiamiento de las cuentas recibidas es el ﬁayor uso
~ delos fondos. La inoorporaclén,'si 58 uéa, s usualmente por razones fiscales o de deudas.

Las caracteristicas de la QSP indican que una administracién autocrética puede ser'menos
exitosa en una OSP gue en olro tipo de empresa. Un aqministradbr de una OSP esté -
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usuaimente tratando con individuos que fienen unas fuertes necesidades de gratificar su
ego (responsabilidad, poder, éxito) y can grandes necesidades materiales, las cuales pueden
ser satisfechas por una OSP. Sin embargo, pueds ser difich discemir qué medios deben
ser utilizados para mofivar a un empleado en especifico. Muchos empleados de las OSP's
son automotivantes; es decir, legan a fa comparia con un alto grado de iniciativa y manejo,
y puseden sclamente requerir de un salario adecuado y de un grupo con el que frabaje,
para motivarlo. Para otros, cuyas necesidadss son mds sutiles, los administradores deben
descubrir cudles son estas necesidades y asegurarse de que el ambiente de trabajo dé
uria oportunidad para satisfacerias.

En una organizacién de senvicios al cansumidor, 1a administracion por objetivos es usada
a menudo para quitar iniciativa y autonomia al staff principal y asi estandarizar y mejorar
la entrega del servicio. Esta aproximacion no es vsada ampliamente en una OSP pusesto
que el trabajo mismo no pueda ser bien definido por adefantado, sino usualments desarroffado
durante el curso de su ejecucion. Ademds, la naturaleza del trabajo es a menudo fal que
N0 es5 remunerativo & que alguien de un alto aivel de responsablidad facture ventas al
detalle; ademds, una supenvisién como esa puede ser un factor desmotivante.

Los esquemnas de compensacion varfan ampliamente en las OSP's, aunque los profesionis-
tas estdn a menudo satisfechos con un nivel salaral proporcional a la responsabilidad
y al desempefio, con primas ofrecidas por un rendimiento excepcional. Si un profesionista
estd en un nivel de responsabilidad-autoridad donde pueda influenciar directamente en
las ganancias totales de ja comparia, su compensacion podré estar también relacionada
al desemperio da la companifs. Las sociedades usualmente preven esta sttuacién y ofracen
incentivos adicionales a los miembros jévenes de la companfa, pues 8! salario y &l reparto
de las utilidades entre los socios pueden ser muy atractivos. Las OSP's intentan “asegurar™
a los empleados en fas compafifas a través de contratos y esquemas de compensacin
lucrativos, pera ningtin sistema da-autométicamente la deseada garantia de continuidad
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en el staff.

La medicidn del éxito de un individuo es a menudo hecha en base a las facturas o
en los ingresos netos por profeéionistas (ingresos menos la renta de la oficina, gastos
de v]'aje, staff de apoyo y orros gastos generales). Este método es a menudo usado para
medir también el dessmpefio de Ia compafila completa.

Puesto que cada profesionista contribuye ¢on ciertos ingresos e incurre en cigrtos gastos,
algunos administradores sienten que la compensacidn deberfa estar ligada a los ingresos
de la compaiifa sobre una base proporcional. Esto puede ser realizado con dividendos
por contribucién o con una apreclacién automética del valor de las contribuciones causadas
por un incremento en los salarios retenidos.

Este'esquema presenta dos problemas principales para un gerente de una OSP. El
primero es que es dificll establecer un valor en una porcion de la compafifa; ol valor mostrado
en los libros de contabilidad no es, comunments, un sistema completaments satisfactorio.
El segundo es el determinar quien merece participar en la propiedad de la OSP y qué
participacién debe ser cedida a cada individuo.

Sin embargo, a pesar de los inconvenientes, hay un fuerte argumento para la propiedad;
esto es, si lo que es mejor para la comparifa corresponde directamente con io que es
mejor para el individuo, la campafifa usualmente obtiens beneficios. Las rivalidades por
el poder y el prestigio dentro de Ia'ccmpaﬁfa existen en casi todas las OSP. El ofrecer
empleos con participacion en la propiedad de la comparifa es a menudo una excelente

prescripcién para una buena colaboracidn intergrupal e interpersanal,
6.1.2 ORGANIZACION DE SERVICIOS PARA EL CONSUMIDOR

En el otro extremo del espectro y demandando una.diferente estructura organizativa esta
la-organizacién de servicics para,'el consumidor { OSC ). Las OSC son las numerasas

organizaciones de servicios que dan servicios al plblico relativamente asiand_ariza_qos. Estos
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servicios pueden ser abarrotes, ropa y ofras tiendas al menudeo, restaurantes; servicios
de mensajerfa y otros semejantes. Como se pueds observar en los capitulos previos que
todas las organizaciones de servicios abastecen un complejo pacuete de productos, algunos
son explicitos y compresibles y otros son més abstractos v dificiles de comprender. Muchas
compaiiias de servicios con las que el piblico entra en contacto en una base regular
caen dentro del grupo que puede ser caracterizado por tener justamente paquetes de
productos explicitos comparados con los productas de la O8P, descritos con anterioridad.

En un sentido las OSC se asemejan a las unidades con un atte volumean de manufacturacién
descritas como operaciones lineales. A semejanza de las aperaciones en sus contrepartes
de alto volumen de manufacturacién, las operaciones en las cormpafiias ds servicios al
consumidar son usualmente explicitas y faciles de reproducir. Coma éstas estan sujetas
a una estandarizacién y auna dsscripciér_t detaliada de lalabor, ios procedimientos operativos
esténdar (POE) puedsn emerger de esas descripciones facilitando et abastecimiento de
empleados de fas unidades organizativas de las OSC al iguat qus el empleado de servicio
y ¢l nivel de administracién.

Los empleados de la OSC pueden tener pocas habilidades, tanto mecénicas como
educativas, pero pueden ser atamente hébiles en tareas especficas por las cuales ellos
sean responsables. El entrenamiento para estas tareas puasde ser a menudo llevado a
cabo en horas o dias en vez de semanas o meses. Las OSC toleran un cambio de personal
relativamente alto (ss comin un cincusnta porciento (S0%) per un ano} porqua los costos
de capacitacibn son bajos.

La necesidad de empleados que pueden interactuar con el piblico reduce el tamaria
-de la fusnte de! personal y este atributo del personal es una caracterfstica clave que los
jeles de uhldad deben buscar al evaluar, entrenar y controtar a los empleados de servicios.
_Pussto que casi todos los empleados de servicios a diferencia de los empleados ds manufac-
tura deben lidiar directamente con et consumidor, los empleados de las OSC requiersn
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un cierto grado de habilidades interpersonales. A diferencia de las habilidades interpersonales
de los empleados de la OSP, que estdn basadas en el intelecto, las habilidades interpersonales
del empleado de la OSC estén basadas en la personalidad. Esto es, a los empleados
de las OSC se les pide que sean amables, que sean razonablemente atractivos en su
apariencia, que sepan comunicarse claramente y que puedan mantener el control de las
conversaciones con sus iguales y con los clientes. Los candidatos para empleos en las
OSC deben ser analizados cuidadosamente para que evidencien este trato personal La
organizacidn también debe alentar el uso de estos tratos dando oportunidades a los empleados
para alcanzar satisfacciones laborales mediante un ambiente de independencia, un ingreso
cdmodo, y oporiunidades ocasionales para obtener ingresos extras con tiempo extra.

Al igual que los empleados de las OSC, los gerentes principales de las OSC requieren
menos habilidades educativas e intelectuales que sus colegas de las OSP. También requieren
un conjunto diferente de habilidades en el compartimiento hurnano para motivar &l empleado
delaOSP, este gerente también participa en ta distribucion real del servicio con dos propbsitas.
El primero es para desempefiar las actividades de los empleados de servicio ocasionalmente
y demostrar que entiende el trabajo de estos empleados. El segundo es interceder cuando
un empleado de servicio se enfrenta a un problema no comin o cuando una situacidn
explosiva existe entre el empleado y ei cliente.

El trabajo del gerente de alto nive! de la OSC puede ser dividido en dos funciones.
Una funcién es la administracién de los POE son referidas al més alto nivel administrativo.
Eliminar la discrecién es necesario si la estandarizacién en la unidad y en el tiempo esta
por realizarse. Como resultado, muchas dacisiones menores y rutinarias, como el tamario
y la terminologla de los objetos son hechos en un nivel organizativo muy alto.

€s en la segunda funcién, administracién de gents, donde el gerente yde la OSC elerce
sus habilidades gerenciales, E! gerente de la OSC debe lmplemenfar un conjunto de

procedimienitos operativos estandarizados para aicanzar metas predeterminadas, empleando
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una fuerza de trabajo de baja capacitacién, mal pagada y transitoria, motivada por un
cheque de pago. La naturaleza del sistema de distribucidn del servicio y su fuerza de
trabajo dicla una estructura organizativa de miltiples niveles con un estrecho margen de
control, contaniendo "gerentes de personal” tnicamente en el nivel mas alto. La tarea
primaria def nivel més alto de la administracin es evaluar constantemente a sus subordinados;
en esencia la organizacién de la OSC consiste en checadores qus revisan a checadores
de un nivel més bajo. La metivacién para esos gerentes es realizada mediante incentivos
monetarios para cumplir 0 exceder metas y estandares predeterminados. La estandarizacion
se logra mediante la innovacidn. La satisfaccibn laboral para eses individuos es obtenida
a través de un estatus econdmico crecients (ingresos) y un estatus organizativo creciente
(ascensos en la Jerarquia organizativa).

La organizacidn centrel de una OSC difiere marcadaments del resto de la organizacién.

Las habilidades de la administracién central no son comunes sino financieras y técnicas.

La estandarizacion de los productos y de las unidades operantes en la organizacién permite

que casi todas las funciones exclufdas de la funcién de manejo de personal, sean centralizadas,
Estas funciones, como la planeacién, presupuestacién, disefio del producto, disefio de
instalaciones, control de costos, logros y publicidad, son centralizadas cuando las economfas
de escala sé realizan.

Estas caracterfsticas administrativas crean un claro conflicto en los més altos niveles
gerenciales. Para llevar a cabo sus metas individuales de ascenso en la jerarquia administrativa
de la OSC, los gerentes deben desarrollar una personalidad y un proceso mental encaminado
a implementar metas y estindares prefijados. Esta falta de una real responsabildad en
la elaboracién de decisiones ahoga las cualidades innovadoras necesarias béra operar
efectivaments en los altos niveles de la organizacién. Da este modo, mientras se desarrollan
las hébllidades y personalidad que les permiten moverse rapidamente a través de los niveles
gerenciales bajos y medios de una OSC, los gerentes fallan al desarrollar las capacidades
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necesarias para sobrevivir en los altos niveles de la organizacién.

Este confiicto puede ser sintométicamente visto en las compafifas de OSC en uno de
los modos anteriores. Una organizacion podria no percibir el problema y permitir que los
mandos medios alcancen la cima de la organizacidn con lo que provoca una crecisnte
atrofiacidn de la innovacién y de la elaboracidn de politicas de la companifa; o tal vez
la organizacién podrfa percibir el problema y simplemente contratar a gerentes de atto
nivel provenientes del exterior de la organizacién, frustrando de este modo a los mandos
medios que desean ascender dentro de la organizacién.

Dos caracteristicas de la estructura de la OSC son iles al tratar con estos problemas.
Primero, mientras una organizacion crece, un creciente nimero de plazas se afiaden para
explotar los mercados abiertos. Este crecimiento requiere que la organizacién anada niveles
gerenciales y dé oportunidad de una movilidad ascendente de los gerentes, mientras que
el crecimiento ocurra & paso firme o creciente.

Segundo, cada unidad individual es tratada normalmente como un centro de beneficios.
Puesto que la operacién y, por lo tanto, el costo estructural de la operacion es estandarizado
en las unidades, dos elementos determinan el rendimienfo: El mercado disponible y la
habilidad del gerente de unidad piara cumplir o exceder los estdndares. Como cabezas
de un centro de beneficlos, los gerentes de unidad asumen e! estado de duefios operadores;
ol cual es un estatus que puede ser realizado cediendo la franquicia de las unidades.
El estatus de duerio operador da un alto nivel de estatus organizati\)o a los gerentes de
unidad, dentro de sus comunidades individuales.

6.2 PROYECTO DE ORGANIZAGION

" Las caracteristicas de los dos tipos polarizados de organizaciones de servicio, Servicio
Profesional y Servicio al Consumidor, se resumen en la tabla 6-1. La compresion de las

" caracteristicas de estos dos extremos ayuda al gerente de servicios a proyectar una astructura
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organizativa y un sistema motivacicnal que cumpla los requerimientos del sistema de
distribucidn de servicios que él maneja. Un cumplimiento errneo cast seguramente conduce
aun dasastre. La tabla 6-1 es un par&metro Util para probar la consistencia de los elementos
organizativos con las caracteristicas de! sistema de distribucidn de servicios. Al describir
cada caracteristica enlistada en la tabla 6-1 dentro de su firma de servicios y al analizar
las inconsistencias presentes en ef perfil resultante, el gerente de servicios debe ser capaz
de localizar las dreas con problemas potenciales.

Al usar la topologia de la tabla 6-1 debe tenerse en mente que los servicios evolucionan
con €l tismpo. Tienden a desarrollarse como un concepto no estandarizado, llenando
necesidades del mercado que son definidos vagaments. Mientras que las necesidades
def mercado se vuelvan més definidas, la oportunidad de especializar el proceso seincrementa.
Dicha estandarizacién y especializacién a menudo conduce al servicio a convertirse en
un bien manufacturado. Muchos de nuestros bisnes manufacturados tradicionales nac.en
a partir de operaciones del tipo de los servicios; por ejemplo el zapatero remenddn produjo
zapatos con las espacificaciones del cliente usando materiales suministradas por el cliente
o la costurera y el sastre que produjeron ropas con las espacificaciones del cliente usando
materiales suministrados por el clients, De modo que un servicio puede cambiar de ser
una operacién de servicios no estandarizada, a ser una operacion de servicios estandarizada
y, eventuslmente, evolucionan en un bien manufacturado.

Sin embargo, ef cambio no s8 limita a una sola direccion. La direccion del movimiento
a lo largo de la escala de estandarizacién debera ser en funcién de las necesidades del
mercado y de las presiones de la competencia. Los restaurantes de alta cdclna y los
establecimientos de comida rapida pueden ser conceptos viables; [0 mismo cabe para
los hoteles da Iujo v los moteles econdmicos. Una vez que la eleccién acerca del fugar
del espectro en que se dabe operar ha sido hecha, la interrogants es cémo proYectar

la correcta estructura organizativa.
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Tabia 6-1

OMPARACION ‘ENTRE. ORGAN!ZACIONES DE. SERVICIO
PROFESIONALES ¥ DE_CONSUMO

CONCEPTO

0.5.8. (1)

OSC (2

B No estandarizado, con un al-

to_contenido de habilidades

Estandarizado con bajo con-
tenido_de habilidades.

Jerarquia no  estructurada
con relaciones subordinado-

¢, superioribres conamplia dis-
1 crecion en todos [os niveles.

Rigid Jerarqufa piramidal con
proce imientos estandariza-

Centralizada en un punto, o

‘| unas cuantas oficinas aten-

diendo a las mercados loca-
les.

Operaciones en muitiples lu-
gares, cada uno sierviendo
a un mercado iocal.

Bajo.

Alto.

" INDIVIDUAL "

-1 Grande.

Paqueno.

S0E UTILIDADES

“FORMA DE comabL

Contrato individual.

Unidad operativa.

hpor DE MANDO MEDIO

Profesionistas capacitados.

Adrinistradores con  hiabili-
dades_operativas.

Profesionistas capacitados.

Operadores no habites.

Cantacto a mediano y largo
plazo a traves de profesio-
nistas.

Contacto a corto plazo con
algunos empleados del ser-
vicia,

Venta por los profesionistas.

Por empleados encargados
de la_distribucién.

I Al proveedor del servicio.

Al_concepto de servicia.

No estandarizadas, agrada-
bles.

Instalaciones  estandariza-
das,

ARACTERISTICAS
MOTIVACIONALES -

1.Administradores.  Creci-
miento salarial y profesional,
a largo plazo.

2. Personal operativo. Au-
mento salarial a corto vy farga|
plazo.

1. Administradores. Aumento
salarial figado a crecimiento
en ol estatus de la organi-
zacién.

2. Personal operativo. Re-
compensas por el cumpli-
miento de las metas.

(1) ORGANIZACONES. DR BERVICO FROFESONALES
@ DROMZICONES T SERKAOS 5E CONSLMD




El primer paso al disefiar la organizacién es determinar uno 6 dos de los elementos
més importantes del concepto de servicio. Una manera para controlar estos alémentos
es dejar las decisiones en manos de la alta gerencia en las oficinas centrales corporativas.

~ Una segunda manera es quitar todas las otras responsabilidades del personal elaborador
de decisiones en el campo, para permitirles concentrarse en la labor deseada. Para avanzar
en &l trabalo, los empleados deben entender claraments que la actividad deseada es y
debe ser recompensada por si misma, 0 & menos que los resutados no ssan contrarios
a ellos.

El gerente debe también determinar quéd papel desempediara la gente en cada nivel
de |a organizacion, para llevar a cabo el concapto de servicio. Muchos gerentes ds servicios
hacen la suposicién generalizada de que todos sus empleados son igualmente importantes.
De nuevo una culdadosa definicién del concepto dol servicio y de cdma el negocio compite
es vital para asignar los papelas a varios mismbros del personal. Un ejemplo pueda ilustrar
este punto: Una funcién principal de algin personal de una aerclinea puede ser meraments
informativa. Si es asi, unos tableros claros 'y adecusdos con los horarios, podran reducir
la necesidad de empleados de mostrador o permitir que éstos dediquen més tiempo a
sus otras funciones. Por otro lado, sl ks gerentas de la eerolinea cresn que et papsl
Informativo de los empleados sirve a otros propdsitos, como dar confianza a los pasajeros,
vendiéndoles bolstos de primera clase o alentdndolos a usar su aerolinea en vez da la .
del competidor, deberfan contratar més empleados de informacidn y entrenarlos para tratar
con-los pasajercs en una manera amable y confiable y para desarrcllar sus habilidades
‘en ventas, ' ‘

Un factor importante en el disefio organizativo es asignar a la gents cormrecta el trabéjo
correcto. Sin embargo, encontrar a la gente adecuada para ei trabajo es, a menudo, muy
dificil. La altemativa ibgica es disefiar el sistema para la gente disponible. Sin embargo,

- este plan impone una tensidn en 1a clase da sistsma que pueds ser establecido. E! disafio
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organizativo no debe sblo definir los papeles y el comportamiento deseado, sino que también
debe adecuar las habilidades y necesidades de la gente reaimente disponible -para la
organizacién,

Al examinar una variedad de trabajos en ka industria del servicio, encontramos que muchos
son aburridos y rutinarios; son dificimente el tipo de posiciones gue se pensarian como
inspiradoras o recompensadoras para la fuerza de trabajo disponible. De hecho, slgunos
autores sostienen que el secreto de! éxito para las firmas de servicios es seguir un paso
manufacturado y hacer estos trabajos atin mas estandarizados, A causa de la necesidad
de mantener una consistencia en sus ofertas de servicio en iempo y espacio, muchos
gerentes de servicios estan de acusrdo con esta posiclén y buscan sliminar tantas opor-
tunidades de iniciativa del empleado como les sea posible.

Al sefialar qué articulos estan implicitos en la opcidn de un senvicio conviriéndose en
manufactura, es importante notar que las operaciones da serviclos varian considerabloments
y las generslizaciones, obviamente, no se aplican & todas las compailas. Por ejemplo,
los costos de muchos cambios en los cocineros y en el parsonal contable en una unidad’
de comida répida, donde se requieren pocas habilidades y donde la capacitacién es cora
y facil, son muy diferentes de los costos de muchos cambios de chafs y maseros en
un restaurante francés, donde las tareas son més complejas y se lleva mucho més tiempo
" ensefiarlas.

Cambiar el contenido de la labor puede ser algo peligroso en una empresa de servicios,
si ésta tiene un concepto de servicio bien definido y un sistema ds distribucién que limita
efectivamente el cambio de puestos.

Un concepto de servicios a menudo consiste de un dslicado balance de intangibles.
El ejercer mayor control sobre un empleado incrementa las oportunidades de que el conceplo
del servicio se tambalee en la direccién incorrecta. Una posfb!e solucidn es asegurarse'

'que los empleados sntiendan qué es el concepto- del sonvitio y por qué funciona.

101



Un dilema surge para el gerente de servicios cuando decide no arriesgarse dando a
sus empleados mayor discrecién. Entonces, ¢Qué debe hacer? ¢Hay slguna manera de
minimizar el efecto deshumanizador del sistema? Por ejemplo, considere la politica de un
supervisor de drea que hace revisiones frecuentes no anunciadas, acerca de la limpieza
de los sanitarios. El empleado puede comprender fa razén de la revisién y fa importancia
de 1a limpieza para la imagen de la emgresa, pero el hecho de no anunciar las revisiones
es molesta debido a la aparente creencia de que el empleado tendré a culpa si fos sanitarios
no estan fimpios. Un sistema como este podria ser modificado para requerire al empleado
hacer un chequeo periédico, registrando debidamente la hora y fas condiciones. La labor
de monitoreo de la limpieza ain se realizaria, pero algo de la desconfianza evidente del
empleado serfa eliminado. Sin embargo, muchos gerentes con operaciones de servicio
de poca discrecifn siguen exitosamente fa méxima: La gente hace lo que inspeccionas,
no o que esperas.

Si el contenido de la tarea no puade ser cambiado, ef gerente debe atender al ambients
de trabajo. El mejorar las condiciones de trabajo podiia no mejorar fa “satisfaccién laboral”,
pero puede servir como evidencia para el empleado de que le importa a la compardiia.
Una técnica efectiva es desarrollar un sentido de espiritu de equipo. Aunque el propio
trabajo del empleado puede no ser inherentemente satisfactorio, el sentido de participar
en la distribucion de un producto mas grande puede dar una sensacidn de fogros. Este
principio se asemeja a decirle a un trabajador que aprieta diez mil (10,000) tuercas al
dia en una finea de ensamble, que estd ayudando a construir un automévil, Los programas
de compensacién que involucran al empleado en metas mas grandes y en logros de
la organizacion, ’puedevcontribuir paradar ﬁayor sentimiento de perienencia. Las compatencias -

entre unidades, regiones y dreas también ayudén a promover-este concepto de equipo.

102



CAPITULO 7.

EL CICLO DE VIDA
DE LA COMPANIA DE MULTISERVICIOS

- Bl concepto que productos, compafias y ain las industrias siguen es un modelc de ciclo
de vida predictivo; que en algunos aspectos ha sido establecido convenientements por
los investigadores. Este modelo, de cualquier forma, ha tenido que ver primeramente con
los bienes y con las comparifas quse los fabrican y sélo pequefias investigaciones han
sido realizadas para investigar como utilizar el paradigma de! ciclo de vida, en los servicios
y en las empresas dedicadas a la distribucidn de éstos.

Las empresas de servicios han exhibido una capacidad de crecimiento, como se muestra
en el CAPITULO I, la cual ha sido espectacular en el (timo cuarto de siglo. De sste

hecho surgen las siguientes preguntas:

¢ Qué pasa cuando estas empresas de sewicio crecen ?.

¢ Qué funclones de la administracin son criticas en las diferentes efapas de la vida de
la compania ? _

¢ Cudles son los errores que puseden §er evitados ?

Para obtener respuesta a estas preguntas se puede apoyar en el _anélisls de! ciclo de
vida de las empresas de servicio. ‘

Al utilizar el andlists anterior se dice que cuando las comparias o empresas de' serviclo
crecon éstas pasan a través de muy severas etapas do un cGiclo de vida; estas etapas

son:
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M Nacimiento
B Racionalizacién
"M Crecimiento
B Maduracién
W Declinacién o Regeneracion
Dichas etapas se muestran en la figura 7-1

A continuiacién se da una descripcion de cada etapa y ademés para cada una de éstas

Figura 7«1
CICLO DE VIDA DE UNA DE UNA EMPRESA DE SERVICIO

INGRESOS ¢4 REGENERACION
r——-"\
DECLINACION
HACIMIENTO RACIONALIZACION CRECIMIENTO MADURACION . . v
| " TIEMPO

se ekaminan detalladamente las cinco 4reas mas importantes de una compafifa (finan-

zasfcontrol, operacion, mercados, desarrollo y administracién).

7.1 NACIMIENTO '

Enla etepa de nacimiento el conocimisnta Individual de las necesidades dgl mercado prokvo>car

un servicio con un niimero limitado de sucursales { usuaimente una). Un pequefio m’xme‘ror
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de empresas en esta etapa dan después el primer paso para crecer, algunos comienzan
a pensar en adicionar instalaciones una vez que la instalacién o servicio inicial han sido
desarrolladas para el limite fisico existente o el area limitada de mercado,
£l limite fisico crece cuando se requiere un espacio méds adecuado para extenderse y
el &rea de mercado aumenta cuando las caracteristicas del servicio atraen a consumidores
de otras dreas geogréficas. Al final de esta primera etapa las nacientes empresas tienen
planes de investigacion para nuevas instalaciones en las cercanfas de las dreas de mercado.
Finanzas/Control.
La expedicién de mas servicios es una regla debido a que la entrega de éstas en la
mayoria de los servicios es un proceso intensivo de trabajo que no requiere de un equipo
caro y sofisticado. El financiamiento del capital de trabajo se requiere al inicio de esta
etapa. A través del banco se puede manipular el financiamiento pero éste no es facil
de obtener debido a que esta acostumbrado a financiar productos reales. Muchos ejecutivos
financieros encuentran dificultad para financiar una idea que no es exactamente un producto
sino una distribucién de un servicio.
Los inversionistas impugnan que una compania de manufactura tiene, en la fase de inicio,
al menos un prototipo para inspeccionar. También fes importa la faita de existencia de
inventarios que sirven para cubrir los créditos en forma lateral.
Los duefios de empresas de servicio observan que las barreras que detienen la entrada
a los posibles financieros (prestadores) son las mismas que permiten la entrada a los
competidores, Para poder evitar esto es necesario establecer evidencia de que el servicio
si puede establecerse por si mismo. Al obtener ef financiamiento uno de los criterios para
cubrir éste es que el acresdor debe mantener la operacién y control de la empresa.
Operaclén.
Si en el nacimiento se es capaz de financiar el desarrollo de la primera instalacién,

fa unidad es entonces construida, equipada, pufida y abierta al publico. La atendlén se

105



cambia a la operacion de las instalaciones io cual hara evidente que la habilidad requerida
de la mayoria de los gerentes en estd primera etapa es la de organizacion y motivacion
para los empleados.

Trabajadores antiguos usualmente dardn a la administracién las habilidades requeridas
para operar una simple instalacién. De cualquier modo al adquirir los derechos de administrar
a otros, en muchas industrias, el precio, consiste en trabajar ochenta (80) horas semanales
por compensacidn de cuarenta (40) horas.

Mercados.

El mercadeo en la etapa inicial esta limitado a la introducci6n y promacion de las instalaciones,
colocar sefiales cerca del establecimiento y tal vez ss coloca un pequefio anuncio en
la seccién amarilia. Las fuentes de financiamiento para desarrollar campaias de publicidad
(desplegar anuncios en periddicos, revistas, radio y television) por lo regular no estan
disponibles para quien posee en esta etapa un sélo establecimiento. En términos de variables
de mercado la seleccion del sitio para el establecimiento det local y la atmdsfera creada
por la decoracidén son extremadamente importantes.

De cualquier forma la més importante herramienta de mercadotécnia es la entrega - del
servicio, si el consumidor queda satisfecho con el servicio entonces éste lo transmitira
en forma verbal a otros consumidores potenciales, Ademés esta forma no sélo es la

més efectiva sino la menos cara.

Desarrollo.

La funcién de desarrollo incluye todo, desde a seleccidn del sitio para comenzar el
nueve local hasta el comienzo del nuevo local. En esta etapa la mayor parte de las actividades
son realizadas por personal ajeno a la empresa, como son arquitectos 'y diseriadores, k
a los que se les comunica las ideas sobre e} disefio del servicio y se encargan de realizarlas

y ajustarlas.” Ef nacimiento es relacionado fuertemente con los primeros locales.
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Administraclon.
Durante el perfodo de nacimiento la premisa basica es sobrevivir.
El harizonte de planeacion puede ser tan corto como una semana o tan largo como meses.
La gran pregunta durante este periodo es:
¢ Podremos pagar las ndéminas ?
Un gran nOmero de compafiias no logran pasar esta primera etapa y aquelias compariias

que logran sobrevivir lo hacen a través del esfuerzo realizado por el fundador de la empresa.

7.2, RACIONALIZACION DE MULTILOCALES
En esta etapa las empresas que han tenido éxito descubren las ventajas de su concepto
de servicio y comienzan a aumentar el nimero de sus instalaciones; y si logran reproducir
con buen éxito su concepto llegardn a ser operadores de varios establecimientos.

Durante esta etapa las distintas habilidades de operador de muttiestablecimientos son
desarroliadas. Adiclonalmente los respectivos papeles de administradores de instalaciones
en el campo y el equipo de asesores del cuartel general aparecen en forma preponderante.
Un requerimiento para el éxito futuro es que las instalaciones individuales exhiban la ventaja
potencial para mantener a la vez una buena administracién en el nivel de la instalacidn
y el control de la organizacidén central. Para el fin de esta etapa la compafiia encuentra
un cierto grado de estabilidad, e punto de equilibric es alcanzado. La administracién de
desarrolio contia que el concepto de servicio tiene un potencial nacional o al menos regional.
La organizacién es movilizada y comienza a estar lista para entrar a la siguiente etapa.

Flnanzas/Control.

En la etapa de la racionalizacidn de multisstablecimientos ta funcién de finanzas empieza
a tomar el control. Un sistema de célculo es disenado e implementado para manipular
las miltiples instalaclones y para proveer de retroalimentacion en al menos una semana.

Durante esta etapa los costos de apertura de nuevas instalaciones llegan a ser conocidos
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al‘mismo ritmo que la compariia obtiene experiencia al abrir éstas, A través del conocimiento
de los costos de capital y operacion, ademds del de los rendimientos, facilitan el financiamiento
a través de los bancos y comienza a ser menos dificil a medida que el concepto muestra
sus ventajas.

Sin embargo muchas comparifas de servicio consideran otro vehiculo de financiamiento
que es: CONCESIONAR.

Al permitir las concesiones la comparifa transfiere su concepto a otras nacientes empresas
por una cuota fija por unidad concesionada y un porcentaje de los ingresos obtaenidos
de estas concesiones. La decision de concesionar tiene los siguientes beneficios: el concepto
puede ser desplegado répidamente sobre muchas areas geogréficas, elimina competidores
quienes pueden intentar imitar el concepto exitosc. El proceso es financiable asi mismo
y puede generar substanciales fiujos de etectivo. Estos también generan un sistema de
administradores prapietarios quienes estan fuertemente motivados para lograr sus propios
intereses.

De cualguier modo la decisibn de concesionar se balancea con la pérdida de control.
Utiidades futuras son pérdidas debido a que la utiidad de una concesitn es tnicamente
un pequefio porcentajs de sus ingresos. La compariia propietaria de las instalaciones nor-
malmente produce una mayor tasa de rendimiento que la que da las concesiones. La
pérdida de control resultants se debe al hecho de que cada concesidn tiens su propio
lefe, €l cual establecs las relaciones a través de un contrato legal que no permite la intervencion
directa de la comparifa concesionante.

Operacidn.

En esta etapa los fundadores originales de la comparifa delegan usualmente 1a funcidn
de operacién a empleados de confianza. ‘

Decisiones sobre la ubicacién de locales de senvicio, perfeccionamiento del cdncepto

de servicio, construccidn y concesianes consumen sy tiempo. Para el fundador a excitacion

108



real no es operar 1as instalaciones axistentes sino mejorar éstas y dar Instalaciones adicionales.
Una necesidad a fa que se enfrenta el equipo de operaciones es asesorar las nuevas
instalaciones con el personal de operaciones y de administracion.

Cada nueva apertura de una instalacion en esta etapa requiere de un aumento sustancial
en el porcentaje total de la fuerza de trabajo de fa compaiifa. Las nusvas instalaciongs
reciben los beneficios de las ya existentes. De cualquier forma el espiritu de corporacion
es normaimente afto; muchos trabajadares s encuentran motivados par estar trabajando
en una buena compaiifa y ademds ven esto como un cambio personal para hacer el
concepto de trabajo. Algunos también reconocen que son la base de un gran negocio.

Sin embargo el grupo de operaciones es rasponsable por mditiples instalaciones, el
ndmero de establecimientos es tadavia razonablemente pequefio y esté figado a 4reas
adyacentes a la instalacion original. Ef grupo usualmente deja personal de operacién para
estar en la instalacién fisicamsnte dentro de un acoplamiento y con un aumento da horas
de trabajo si los problemas se incrementan.

Si e! concepto es concesionado fa presidn en operaciones es para asegurar que el
concesianario aprendé el correcto procedimiento de operacién y distribucién del servicio
de acuerdo a fos estindares prescritos. Para asistic en esta tarea los procedimientos
de operacién son escritos en manuales y el personal de la comparifa realiza una inspeccién
de las Instalaciones de fas concesiones para comprobar que se cumplan los estdndares.

Todo &l entrenamiento es hecho en el mismo irabajo dentro de una de las instalaciones
existentes. Los administradores potencigles de division son reciutadas de una gran érea
geogréfica, entrenados (también llamados ayudante de administradar) y eventuaimente se
les da una instalacion a manegjar. Frecuentermente el personal es normalmente reclutado
de un 4rea local y entrenado en el trabsjo por administradores divisionales. Durante el
trabajo y durante esta etapa el grupo de operaciones prueba al nuevo ayudante de ad-

ministrador para reciutar nuevas ayudantes.
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Mercados.

La seleccién de la ubicacion de fa instalacidn es todavia una decision dlave de mercados.
Durante esta etapa las caracteristicas de un buen sitio en términos de !a demografia de
4rea, del cambio de madelos, tamato de la competencia y et gusto son estudiados péra
desarroflar una definicidn de las caracteristicas del sitio ideal. Muchos sitios sin embargo
son seleccionados usando un método no muy cientifico pero si notablemente exitoso, la
intuicién del fundador de la compafifa.

La existencia de las instalaciones y sus anuncios desplegados en un area geogréfica,
en particular, al igual que el precio de servicia como un factor de reconacimiento. Si ias
instalaciones son ubicadas en clerta érea, algunas veces provoca una sensacién de economia
el usar algiin medio de comunicacion, usualmente periddico y/o radio, Aunque la dispanibilidad
de dinero en este punto provocan que las campanas sean generaimente. pequerias, de
hecho la decisién para anunciarse es muy frecuentemente hecha por razones de ego
del propietario. Igual que en fa etapa anterior la transmisién oral continuard siempre y
cuando el servicio sea proporcionade adecuadamente. El buen cumplimiento también in-
crementa fa probabilidad que un consumidor o cliente se detenga en la compariia aunque
existiese otra que esté mas cerca de su casa. Cuando esto suceds ia lealtad del cliente

no es sélo para la instalacién sino también para ef concepto de servicio.

Desarrotlo.

En esta etapa muchas de las tareas de la funcidn de desarrolio son hechas igual que
en la etapa de nacimisnto. Como se menciond el fundador selecciona la ubicacién, Las
funciones de disefio las realizan diéeﬁadoras, decoradores y arquitectos a los qus se les
comunicd la idea y-la ejecutan contratistas externas.

El tamafio de la instalacion y su distribucién son continuamente ajustados para maximizar -

el rendimiento y para hacer. mas eficiente la distribucién del servicio. Las actividades de
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desarrollo tienen una mayor cobertura. Se trata de diseriar para crear un concepto reproducible
que el “grabador” pueda estampar continuamente en la etapa siguiente de crecimiento.
£l disefiador puede producir grandes volimenes de nuevas instalaciones y el proceso
debe ser estandarizado.
Administraclén.

E! fundador debe empezar a delegar algunas de sus actividades para lograr hacer la transicidn
exitosa dentro de la segunda etapa. Usualmente la funcién de operacion es una de las
primeras en ser delegadas por las razones antes mencionadas. Continuando con esto
se atrag personal de fuera de la organizacién para manejer fa funcidn de finanzas/control.
El fundador conserva las riendas de las otras funciones.
Sita compaiifa ha decidido concesionar el concepto, el propietario fundador se daré mucho
tiempo para observar y calificar a los prospectos de concesionarios. Si una compaifa
ahecho un fuerte compromiso para concesionar debe crear un departamento de concesiones
para manelar las relaciones existentes con los concesionarios y las potenciales franquicias.
7.3. CRECIMIENTO
Una vez que la comparifa de servicio verifica que el concepto de senvicio es ventgjoso
y reproducible, sigue un pericdo de una répida expansién. Los vehiculos empleados para
ejecutar la penetracion de mercado dependen de factores muy severos como son la facilidad
para que el concepto sea copiado por los competidores, €l monto de capital requerido
para financiar las nuevas instalaciones, la facilidad paré atraer y retener administradores
capaces y la disponibiidad por parte do las autoridades de autorizar licencias,

Los vehiculos de penetracién para el crecimiento son:

1. El apareamiento con el rival.

2.-Concesion o arreglo de licencias

a Cohstruceién de nuavas comparifas que-operan las instalaciones o servicios.

Mientras muchas comparifas deciden ir al piblico y alentar sus rendimientos, sus sefarios
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crecen con fas instalaciones adicionales; el mayor éxito de las compariias de servicio durante
esta “edad de oro” es que puedan aprender de ella para fa eventual declinacion.

Frecuentemente fa necesidad de crecer recibe ef impetu no solamente del deseo de
los fundadores de la comparifa por crecer, sino ademas de la necesidad de satisfacer
ala comunidad financiera. La comparifa frecuentemente tiene molestias al asimilar los nuevos
negocios debido a que el equipo de administracidn no se ha desarroliado lo suficientemente
répido para manipular el incremento y la complgjidad de los negecios. La compadifa nor-
malmente crece por apertura de nuevas instalaciones en dreas geograficas cercanas a
los locales existentes. Los problemas de control son faciles de resalver. Algunas comparias,
sin embargo, atacan simuttdneamente varias 4reas; otras deciden expandirse dentro de
los mismos limites geogréficos. Frecuentements estos intentos para establecer nuevos
limites son sumamente costosos, sino en dinero sf en tiempo de administracién.

Finanzas/Control.

La etapa de crecimiento genera !a necesidad para los grandes montos de efectivo para
financiar la construccién y la habiltacién de las nuevas instalaciones y para financiar su
défictt inicial de operacién. Sf la comparifa a elegido concesionar su concepto, algunos
de los activos necesarlos para desarrollar el concepto son provistos por el concesionario,
quien con sus pagos (renta) puede soportar el crecimiento en e! nimero de establecimientos
de la compariia y el equipo de instalaciones necesarios para soportar a los servicios de
ésta y sus concesionarios. Grandes institucionss prestamistas, tales como bancos,
aseguradaras y grupos de accionistas, llegan ainteresarse en el financlamiento del desarrollo
de un paquete de unidades de servicio.

-La vanta y arrendamiento de las propiedades de fa comparifa son otro vehiculo para
generar efectivo, Muchas comparifas de servicio en esta etapa deciden ofrecer al pliblico -
sus inventarios, Los prospectos para una réipida etapa de crecimiento hacen del inventario

una inversién atractiva a los ojos de la comunidad financiera. El fundador de ta comparifa -
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diluira su propiedad menos efectiva del control operativo para mantener éste. Los propietarios
de la compafiia normalmente usan el ofrecimiento al plblico de sus inventarios como un
camino para obtener alguna ganancia de capital y establecer una valuacién del mercado
para sus posesiones.

Como parte del control muchos reportes tienen que ser computarizados para facilitar
la tremenda y critica tarea de generar los reportes necesarios para administrar la comipariia.
El sistema de control debe tener la capacidad para asimilar un gran nimero de nuevas

instalaciones en un corto tismpo con un minimo de problemas.

Operacién.

Con la adicién de un gran nimero de instalaciones la operacién de! grupo se desarrolla
en una estructura formal, usualimente organizada a lo largo de las dimensiones geogréficas.
Una organizacién tipica de las caracteristicas debera tener de cinco (5) a diez {10) divisiones
de repcrtes de administracién divisional para un administrador de distrito, quien a su vez
debera ser uno de los cinco (5) administradores de distrito que reparten a un administrador
de area. Alrededor de cinco (5) administradores de drea deberdn reportar a un administrador
regional quien junto con otros administradores regionales reportan al vicepresidente de
operaciones. Si la comparifa tiene 'a opcidn para concesionar rutas de servicio, una similar
organizacion pueds existir en paralelo en un grupo de conceslonarios y bajo la administracién
de un administrador de distrito.

La presién kpara el grupo de operaciones es desarrollar un gran nimero de competentes
admmlstradores de divisién que durante esta etapa es intensa. Se crea un formal programa
de emrenamlento el cual frecuentemente se realiza dentro de la compadifa: Como la tasa
de crecimiento se incrementa existen tendencias para acortar el programa de entrenamiento
% Ié subsecuente experiencia de trabajo que se da a los administradores dentro de las

nuevas instalaciones- al ritmo que éstas son abiertas.
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La ascendente movilidad en los pareceres de la organizacion siempre salen del limite.
El personal extremadamente competente son frecuentemente promocionados varias veces
al afo y los que no demuestran competencia son eliminados. La moral de los empleados
es ala.

Dentro de la operacién se crea una separacién departamental de compras y ventas,
la cual usualmente se crea en esta etapa, para evaluar y autorizar la compra de equipos
y de necesidades suplementarias. La compaiila tiene una gran cantidad de requerimientos
de compras y en algunas compafifas ciertos productos tienen un afta demanda y estéas
empiezan a fabricar éstos.

Los grupos de operacidn usanla organizacidn paraforzar estandares; sistemas y procedimien-
tos que tienen que ser desarrollados. Ademés un staff reporta directamente al jefe de
operaciones, también es usual crear para revisar el cumplimiento una funcién independiente
de auditorfa para inspeccionar las instalaciones de las concesiones, asi como las de la
misma compariia.

Mercados.

Los efectos positivos de las buenas ubicaciones de los establecimientcs y la distribucién
de un buen serviclo son todavia factores importantes en el mercadeo de servicios. Sin
embargo una nueva definicién de los problemas de mercado comienza a emerger, un
punto de saturacion se extiende a los mercados que &l principio eran desarrollados. Esto
no sblo es resultado de la saturacién de las instalaciones de la comparifa sino también
de la competencia. Como un resultado de estos factores se obtiene que algunas instalaciones
comienzan una experiencia de dsclinacién en volumen real.

El érea de mercados fa cual ahora tiene un nivel en la organizacién departamental de
la comparifa, comienza por un programa de desarrolio para fomentar el interés por la
instalacién o el servicio. El efecto combinado de un gran rendimiento base y el establecimlento

de instalaciones deja a la compariia expandir sus anuncios para ediciones regionales de
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revistas y comerciales de televisién. La comparifa comienza a realizar alguna investigacion
de mercado que es requerida para desarrollar los anuncios en los medios de comunicacién.
Muy frecuenterente la investigacién es conducida e interpretada por la agencla de publicidad
seleccionada para el desarrollo de los anuncios comerciales, asl como la seleccion del

medio de promocidn.

Desarrollo,

El desarrollo llega a una era de actividad, como el grabador que trabaja estampando
las nuevas instalaciones. En esta etapa muchas de las actividades de desarrollo se realizan
dentro de la comparifa. Es comin encontrar grupos de arquitectos, disefiadores dentro
de estas comparilas para la construccion de nusvas instalaclones e incluso la construcclén
de éstas se supervisa dentro de la compafifa. Si este proceso no se realiza dentro.de
la compariia es usual que se realice con dos o tres empresas ajenas gue tengan mayor
experiencia con el concepto de la compafifa.

El grupo de desarrollo debera también tener un nimero de administradores de proyecto
quienes tendrén la responsabilidad de que el desarrolio especifico de los proyectos sea
completado en tiempo y presupuesto.

Como nuevas ideas son introducidas dentro de las nuevas instalaciones es una presién
para incorporar aquellos cambios dentro de las instalaciones existentes. En adicién a esta
presion existen otras como son superar el nimero de ubicacionss, lanecesidad de Incrementar
ennumero las instalaciones, lograr unaremodelacion del paquete de servicios y una expanslén
de capacidad para encontrar el exceso de demanda. Una parte del grupo de desarrollo -
se especializa en !a remodelacion y expansién del prodeéo.

Las primeras semanas en operacién de una nueva instalacién son frecusntemente vistas
como una parte de la funcién de desarroflo, Esto se realiza con un equlpo especal formado
por especialistas de puesta en marcha qule’nas ayudan al staff y entrenan a los empleados,”
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ayudan promaocionando la ceremonia de inauguracién y en general el debut de la nueva
instalacion. E! equipo se organiza por parte del elemento de desarrollo y por parte del
grupo de operaciones.

Administracién,

En esta etapa 1a escala de las necesidades de los negocios, la divisidn de las tareas
en su secuencia ldgica sigue en un individuo, pueden llegar especialistas en manejo de
finanzas operaciones y mercados. Durante este formal periodo de procedimientos { algunos
iniciados deste la primera etapa) son finalizados pera 'mane}ar dia por dia las actividades
y preguntas que surgen rutinariamente, debido a que el jefe ejecutivo necesita no ser
consuttado sobre cualquier situacidn. El fundador de la compariia frecuentemente causa
problemas en esta etapa porque son forzados a delegar més el poder. Como lideres de
la organizaci6n son obligados a administrar més a través de los ndmeros que por la
observacidn. La actividad con la organizacién es febril: ubicaciones pueden ser seleccionadas
al igual que planes y contratos, se supervisa la construccidn y obtencién de instalaciones
para proveer con equipo y personal al servicio. El caracter de la organizacion es cambiado

frecuentemente para reflejar nuevas asignaciones y responsabilidades.

7.4. MADURACION.

En esta etapa la tasa de crecimiento no es substancial. £} nimero de nuevas instalaciones
inauguradas deciina substancialmente y el porcentaja en volumen de instalaciones en términos
reales se nivela o en algunos casos declina. La declinacion normalmente puede ser provocada
por una combinacién de cuatro factores: camblos demogréficos en el drea de mercado,
cambio de las necesidades y cambios en gustos de los consumidores e incremento de
la canibalizacién por las nuevas instalaciones de la compariia sobre las viejas. Como un
resuitado el nivel de rendimiento dela comparifa disminuye comparado con el paso ascéndente

de ésta en la etapa de crecimiento.
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Se concentran esfuerzos para incrementar los rendimientos con muy 'severas medidas
incluyendo incrementos de anuncios y promociones, adicién de nuevos semvicios en las
instalaciones existentes e incremento da la capacidad de aquellas ubicaciongs donde se
forman cuellos de botella. -

Por este tiempo e! concepto de servicio ha pérdido mucha de la exclusividad poseida
en las etapas anteriores. La batalla por el lugar en el mercado es grande y el espacio
es reducido por la competencia. La demanda primaria a sido cubierta. Los competidores
marginales disminuyen el precio del servicio,al mismo tiempo campafias intensivas de ventas
son desarrolladas para diferenciar el servicio que ha asumido las caracteristicas de comodidad.

La escala de fa compaiifa baja mucho de sus actividades de desarrolio y adopta una
postura de operacion. €l objetivo es uno, dar més rendimientos y ventajas desde cada
unidad. La intensa competencia de precios frecuentemente acompania a esta etapa por
lo cual los esfuerzos son hechos para ahorrar en. los costos que facilitan a la compaiifa
una més favorable competencia en precio.

En esta etapa la comparifa comienza a tener problemas con problemas de experiencia
con los concesionarios. Algunos concesionarios son negocios ventajosos, otros no. La
prescripcién para los que no son negocio varia por ubicacion. Las concesiones normalmente
no esperan a que el concesionador encuentre una solucidn para sus problemas por lo
que realizan algunas innovaciones locales tales como ofrecer nugvos servicios no aprdbados
por la comparifa concesionante. Con cada inncvacién local al ser lievada dentro del sistema,
el sistema no logra mantener su integridad, como en sistemas pequerios donde es facil
mantener ésta. Las instalaciones pierden velozmente aquelia consistencia en el diserio,
decoracion y ofertas de servicio. Comienza a ser més dificl adoptar en todas las ubicaciones
dél‘sistema nuevas extensiones de! servicio y/o nuevos conceptos.

Muchos concesionarios son los que muestran mayor descontento sobre el monto de

sus pagosv de regalias. Elios también deberian tener experiencia del ciclo de vida de su
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concesién y muchos de éstos no son tan grandes. S| la comparia concesicnante no expands
estos servicios para adaptarse a la nuevas necesidades de los concesionarios muchos
de los conceslonarios deberdn desarroliar Internamente estas habilidades dentro de sus
organizaciones.
Finanzas/Control

En esta etapa la posiblidad de saturacidn se convisrte en una realidad en muchos
mercados. La comunidad financiera indica que las oportunidades de crecimiento son ahora
imitadas, variaciones en e! precio de los inventarios, el volumen en algunas unidades declina,

la comparifa continua generando un alto filujo de caja.

Si la compaiila ha optado por la ruta ds concesionar, los porcentajes de las ganancias
se evaporan pero las prerrogativas fijas permanecen. De cualquier forma la necesidad de
fundar ha disminuido por que el crecimiento a sido agolado. En esta etapa la compaiia
pueds usar sus flujos de efectivo para hacer una adquisicidn o incrementar los dividendos
pagados a los acclonistas. Esta pueds ser candidata para la adquisicidn si los inventarios
llegan a ser subvaluados.

Son pocos los problemas con el sistema de control. El (nico factor negativo es que
el ndimero de reportes tiende a incrementarse especialmante cuando el cumplimiento tiende
a subir, La carga del papel de trabajo puede incremertarsa para los administradores en
e} campo reduclendo la cantidad de tiempo disponible para provesr el cumplimiento de
las instalaciones.

' Opaeraclon.

Con pocas nuevas instalaciones abiertes las funciones de operacidn centran una carrera
para las unidades existentes. E! grupo de operaciones llega a'incrememar su nivel porque
el crecimiento en rendimientos y ventajas debe partir de una operacion eficlente de aqueilas

divisiones cercanas af fugar.
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La declinacién en 8l nimero de nuevas instalaciones de cualquier forma conduce a

un problema moral para la gente de operaciones.
- El espiritu de corporacién presertado en las etapas anteriores disminuye con el mito
de la inmovilidad, este espiritu de grupo se rompe cuando se dan cuenta de la existencia
de un limits para el crecimiento. Administradores quienes recientements disfrutaban la
organizacion son especialmente vulnerables. Sienten que se encuentran en ef peldario base
de gente en un sistema piramidal que s mostrado por un investigador de mercado. Muchos
administradores dejan el sistema porque las oportunidades muestran ser limitadas. En este
departamento se crea la necesidad de nuevos administradores para lograr continuidad.
La administracidn debe buscar una caracteristica diferente en sus administraciores. El ad-
ministrador de carga de tipo duro quien era apropiada para las etapas anteriores de los
negocios tebe ser remplazado por un administrador que no debe frustrarse por una lenta
tasa de avance. Esto provoca que sea mucha més dificil para atraer administradores capacas
a una situacién de crecimiento lento ¢ no crecimiento. Aunque todavia es una necesidad
para el grupo de operaciones el remplazo de administradores, la presion de producir en
masa nuevos administradores ha disminuido en forma substancial.

Una importante tarea de operaciones es ahora asegurar que todas las divisiones se
adhisran a los estandares del sistema. En este punto se tiene una tendencia en fas unidades
individuales para alterar e! concepto fuera de la aprobacién corporativa para encontrar
fas condiciones locales de competitividad y/o no mantener la instalacién también como
en el pasado, Este procedimiento es especialmente aplicado a las concesiones para conservar
los niveles del servicio, pero también se aplica a los administradores de las instalaciones
de la comparia.

El mantenimiento es una funcién importante de operaciones, el cual se realiza en el
equipo de las instalaciones y especialmente en las viejas instalaciones, las cuales requieren

mas ayuda. Del mismo modo un equipo especial es creado para ayudar a fa implahtacic’:n
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de una nueva instalacion, squipos de sspecialistas son creados para avitar fa declinacién
de la unidad, Los mismbros del equipo poseen varias habifidades de mercades, operacién
y administracién para dar movimiento a una serie de acciones para praveer sf cumplimisnto
de una unided.

Mercados.

Este departamento, & cual fue creado en la primera atapa, flega & ser una impartante
funcion en la elapa de maduracidn. Todas las herramientas disponibles de mercadeo son
empleadas. Como se menciond anterlorments los esfuerzos son hechos para diferenciar
gf servicio ds un sin nGmero de competidores los que son el desafid para obtener una
posicién de marcado. El estudio de mercado da la pauta sobre lo que fa compaftia debe
saber ds los consumidores, como por sjemplo, cusl segmenta a sido més forzads, cuél
menos y cudles son las fortalezas y debilidades dentro de estos segmentos de mercado.
La densidad de los locales es extensiva a fravés de muchas instancias para justfficar campanas
nacionales y reglonales de publicidad, Et estudio da mercado tamblén es usado para probar
fas reacciones del consumidor ante l0s cambios de concepto. Tales camblios representan
osfuerzos para incrementar los volimenes y se realizen a través de formas tales como
los nuevos servicios, nuevos métodos de distribucién de servicio y la expansién o cantraccidn
de horas de operacion,

Desarrofio.

Como muchas de las funciones de desarrolle se flevan dentro de la comparniia y asimilan
dentro de ésta, el nimero de las nuevas instalaciones inauguradas disminuye drésticamente.
Cbmo un resultado algunas de las funciones de desarralio son abandonadas o reducidas
considerablements en los establecimientos. Pero debido a que et nimero de Ias instalaciones
vigjas es ata se ligne una gran necesided para remodelar paquetes de servicio.

También los esfﬁerzos sa centran en ¢l desarrolio para camblar el concepto ds servicio

presente y/o disefar totalmente uno nuevo.
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Administracién.

Encontrar el fundador original de 1a companiia dentro de la administracién es sorprendente,
ya que muy pocos propietasios tras la (ltima etapa de crecimiento fogran sobreponerse
a los detalies administratives y renuncian al manejo de los negocios en favor de un grupo
de administradores profesionales.
Durante la etapa de maduracion ia administracién de la compafiia comienza a desarralfar
recelo respecto a la disponibiidad del concepto. Se empieza a cusstionar si la comparnifa
deberla continuar 0 no en algunos negocios. Sin embargo, fa marcha menos febril de
fa etapa de maduracidn comparada con la stapa de crecimiento es muy excitante. Aquellos
administradores que son seducidos por esta calma y no se adaptan al cambiar las condiciones
de mercado pueden enconirar en si mismo la etapa de declinacién del ciclo de vida de
ta compania. Aquelios que reaccionan y son exitosos deberén rejuvenecer gl agotado concepto
original de servicio o generar uno ruevo y mas viable.
7.5. DECLINACION/REGENERACION
Stlas compaiifas de servicio encuentran mercados no descubiertos para el concepto presente
de servicio y realizan una exitosa expansion de éste, desarrollan un nuevo concepto y/o
adquieren un nuevo concepto; fa compaiifa regenera en si misma y recicla a través de
otra etapa de crecimiento. 5ino lo hace la compafiia es atrapada en una etapa de declinacidn
y deterioro.

Una vez que la compafila se encuentra en picada, es muy dificil sacarla de ella debido
a que literalmente cientos de administradores en el campo han dasarroliado una gran

cantidad de inercia que debe ser superada para dar 1z vuelta a esta picada.

En la etapa de declinacidn un punto se amplia donde la administracién tiene seias
dudas sobre hacer investigacion adicional en el concepto. Las Unicas investigaciones son

de naturaleza defensiva y son acompanadas de la siguiente explicacion; “Si no hacemos
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dinero rapidaments nuestro mercado se dividird y se erosionaré rapidamenta”.

El paradigma del ciclo de vida aplicado a fas compafias de servicios s un concepto
usual para entender ef desarrofio de una compania schre ef tiempo. Se presentan algunas
lecciones para ser aprendidas por fas diferentes empresas de servicio que tisnen que
paser a través de varias etapas. ldentificando una posicion en el ciclo de vida podemas
anticipar, usando la tabla 7-1 como una gufa, Ios objetivos, decisianes, preblemas y transicion
organizacional que se requerird para el futuro. Con este conocimiento las compariias pueden
planear los cambios y predecir &l avance que tendran en su desarrollo.

El patrén da ciclo de vida como un pronosticador de ciertos problemas y requerimientos

organizacionales - es valuable y permite tomar decisiones.
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Tabla 7-1

MAYOR OBJETNO

1. Satisfacerla pujanzana-| 1.

EL CICLO DE VIDA DE LA COMPANIA DE SERVICIOS:
OBJETIVOS, DECISIONES, PROBLEMAS Y ORGANIZACION

Hal cl eonupln

ORI AR
1.Enfatlzar on Jas ventalas,
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1, Aumentar 8 nimero de
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2. Generarun flujo positiva | 2.Comenzar a dnugw al-{posible. clante.
de caja. Qunas 2 Pressniar ia, 12.E Puevos Mot
3.Mantener la ops 6n y{de los fund 3 Mank calidad| cados parasl concepto ex-
conirol. 3Desarollar  contioles|mientias  ocurre  elfistente de servicio.

para manipular ef sistema)cracimlents. AEncontrar  extensiones

de multisitios. de servicio para crear

dAsequrar  que  las nueva demanda

idad ividuall 4Diferenclar el sarvicio al

ensafien {a ventaja poton- de los competidares.

clal a desaoflarse en ol

sistoma y ontisndan los

factores clave que con.

tribuyen a ésta.

MAYORES DECISIONES |1.£Cu8l Negocio Iniciar? {1.40ué debeda do con-{1.LCull de las  Areas)1.LCudles s0n las mejores
2.4C6mo  financiar  fa|tener la upidad prototipa? Afi debs  ser de venta
primera unidad? 2.LDeberia ol concepto sotjalacads? para diferencias oi concep-
3.LA quien &e 7 2.LCémo ir &l pablico? |10 existenie del dela corn-
como empleado? 3.LDOnde obtaner ajos ad. | petencra?

{ministradores  que s8] 2.£Cubldelosnuevoscon-
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[a ecompatia?

3.L0ub hacer con el flujo
de caja?

MAYQRES PROBLEMAS

1.Comunicar &l concepto

1.8 *Fundador no es

18 cudmiema répido,

1.Descontenin entre los
ios

de servicio a los

pa ds delegar respos

2.58 requiers mucho tem-
po del *Fundader” de la

{compafia,

3.Encontrar sl suficisnte
efoctivo para ayudar a

e genera capital, require

2. Encomril buenas
ublcacione:
3Slmmn de contral in-

adacuados.

Ies, al itmg del cracimien-
o de éste,

7. En of crecimiento sélo

buenos  administradores

pueden se; desarroliados.

¢uales ven fimitadas sus
opertunidades para avan-
ar.

2.Declinacién de las ven-
tas dabido a la saturacién
del concapto y a la com-

soportar el conceplohasta 3.5¢ plarde el control [patencia intensa.
que ésta gonare el flujo de sobrs la funcién ds desar.) dinhabilidad pare atraer
caja necesarlo. roilo. administradotes capaces
para madurar el conceplo

de_senviclo.

TRANSICION El “Fundador®  maneja]E] "Fundador® renuncia ali{E) “Fundador” e dedica Bl "Fundador™ en muchos
ORGANIZACION slempre todas ias bol  de il Ia funcién de d casal,,‘ di tiol sobre
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i ¥
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CONCLUSIONES

En este trabajo se muestra en forma genearal como se disefia un servicio © como examinar
uno ya existenta con las distintas herramientas de andlisis. Se presenta también la definicién
de bienes y servicios, lo que permits , adernds, determinar en que puntos serd Mas vulnerable
dicho sistema de distribucién de servicios,

Se puede concluir que uno de los puntos bésicos para definir un servicio en forma
global, serfa determinar la relacidn existente entre el concepto de servicio y la forma de
distribulr éste, teniendo siempre prasents fa relacién que guerdan éstos con el nivel de
servicio.

El aplicar las herramientas descritas en este trabajo sin determinar los limites de la gplicacién
de éstas puede reducir &l senvicio a un sistema que suments 1a productividad del mismo,
pero creando con esto el rompimiento de la relacidn consumidor-sistema de distribucién,
con lo cual se disminuye el éxito de éste,

La estructura organizacional y los sistemas motivacionales deben ser planeados para
generar una actitud de servicio, ya que esto tiene un tremendo impacto en el nivel de
percepcion de servicios del cliente, Los empleados del servicio pueden influir en el aumento
del rendimiento conjuntamente con las herramientas descritas en sste trabajo.

Es importants que la compafia de servicios crezca en nuevos mercados, desarrollando
con esta expansion un nusvo sistema que se fegenera en sf mismo y recicla a través
de otra etapa de crecimiento. Para poder determinar estas etapas, crecimiento y declinacién,
es fundamental estudiar el ciclo de vida de la compaia. El estudio de este ciclo nos
permite pranasticar problemas y determinar requerimientos de la organizacién indispensables

para la toma de decisiones.
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